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أهدي هذا العمل 


بسم الله الرحمن الرحيم 
المقدمة: 


إن علم التدريب والجودة والإنتاج لم يكن وليد اليوم ولا إبداعات اليابان 
وأمريكا كما يدعونء بل سبقهم الدين الإسلامي من إلى ذلك بكثيرء بل هم الذين 
أخذوا عن الإسلام مثل هذه العلوم وتنكروا أصادرها نسبوها لأنفسهم» وقال 
الله تعالى في سورة العلق بسم الله الرحمن الرحيم: (افُرَأً باشم رَبك الذي 
خَلَقَ). فقد أمر الله بالقراءة فهي أساس التدريب. 

وقال رسول الله صلى الله عليه وسلم (إذا عمل أحدكم عملاً فليتقنه) 
يعنى الإخلاص في العمل ولا يتأق إتقان العمل مالم يكن قمة في التعمق في 
التدريب والجودة. 

وقال عليه الصلاة والسلام (تعلموا العلم وتعلموا للعلم السكينة والوقارء 
وتواضعوا لمن تتعلمون منه) وهذا التدريب جزء لا يتجزأ من العلم» وقال عمر 
بن الخطاب: (علموا أولادكم السباحة والرماية وركوب الخيل). (فعلموا) فعل 
أمر أي يحضهم على التدريب وبذلك عرفت عملية التدريب منذ ألف وأربعمائة 
سنة مضت» فنزل القرآن الكريم بالتعلم والتدريب وقال بعض الحكماء لا تعطني 
سمكة ولكن علمني كيف أصطاده كل ذلك يدعو إلى التدريب. 

لذلك تواجه اللمنظمات اليوم العديد من التحديات والتكتلات الاقتصادية 
التي تفرض عليها استخدام أفضل الأساليب لتدريب العاملين» وبذلك فإن 
درجة كفاءة الأفراد العاملين في المنظمة وقدراتهم على تقديم الخدمات 
المكلفين بها بدقة وفاعلية تمثل أحد العوامل الأساسية المحددة لمقدرة 


ا لمنظمة على بلوغ أهدافهاء ودرجة كفاءة هؤلاء الأفراد العاملين لا مكن رفعها 
وتحسينها ما لم تعتمد إدارة المنظمة على انتهاج سياسة تطبيق برامج تدريبية 
مخطط لها ومصممة بشكل واقعي وعلمي بدقة متناهية. 

ومما لا شك فيه أن أي منظمة خدمية تسعى إلى تقديم أفضل الخدمات 
وجودة عالية لا بد لها من اعتماد برامج تدريبية للعاملين ترفع من كفاءاتهم 
وقدراتهم على إنجاز وتقديم أجود الخدمات للعملاء فأداء الفرد هو الناتج 
الطبيعي لقدراته ومهارته. ومن ثم فإن تطوير قدرات ومهارات رأس المال 
البشرى هو المؤشر للاستخدام الأمثل لكافة اممجالات مواكبة التطور المتسارع وفي 
الدول المتقدمة» فإن بناء العنصر البشرى أهم من بناء الآلةء فالإنسان المعد 
إعدادا تدريبيا راقيا هو الذي يُسير الآلة ويطيل في عمرها ويزيد في الإنتاج 
ويرقى باقتصاد بلاده إلى الأفضل» ومن هنا جاء موضوع الكتاب ليسلط الضوء 
على (التدريب وأثره على مستوى جودة الخدمة المقدمة للعملاء بالتطبيق على 
المصارف التجارية مدينة الزاوية)» والزاوية تعد من المدن الليبية الكبرى ولها 
تأثير اقتصادي على ليبياء وقد قسمت الكتاب إلى أربعة فصول» بدأت بالفصل 
الأول :- مفاهيم التدريب وقسمته لثلاث مباحث تناولت فيه أهميته وأهدافه 
ومعوقاته وتخطيطه وعناصره وأساليبه ومراحله وتقييمه. 

أما الفصل الثاني فكان موضوعه عن الجودة وقسمته إلى أربعة مباحث 
تطرقت فيها إلى المفاهيم الأساسية لجودة الخدمات وتصنيف الأنشطة 
الاقتصادية ومفهوم الخدمات ونماذج من تقييم جودة الخدمة وأبعادها 


ومحدداتها وجودة الخدمة المصرفية والتميز في أداء الخدمة والتفاعل بين العملاء 
ومقدمي الخدمة. 

أما الفصل الثالث فقد تناول موضوعه المصارف التجارية مدينة الزاوية 
وقسمته إلى ثلاثة مباحث تطرقت فيها إلى نشأة وتطور المصارف ووظائفها 
ومصرف الجمهورية فرع الزاوية وهيكله.ء ومصرف التجاري فرع الزاوية. 

وكاق خاقة:الدرانة الفصل الراك قا رلت شه كلتل الببانات واتعلوجات 
واختبار فرضيات البحث وتم تقسيمه إلى أربعة مباحث تطرقت فيها إلى مجتمع 
الدراسة والعينة وتحليل البيانات والمعلومات والنتائج والتوصيات. 


والله ولي التوفيق 


د. هنيئة أبوبكر المدنينى 


الفصل الأول 


مفاهيم التدريب 


المبحث الأول: ماهية التدريب وأهداف ومعوقاته 
ا ممبحث الثاني تخطيط التدريب وأنواع البرامج التدريبية 


المبحث الثالث: طرق وأساليب التدريب وتقييم البرامج التدريبية 


المبحث الأول: ماهية التدريب أهدافه ومعوقاته: ‏ 


من امهم قبل سرد تعاريف للتدريب أن نلقي بعض الأضواء على كلمة 
التدريب ومشتقاتها. 

الفعل يدرب مأخوذ من كلمة فرنسية قدمة جدا هي ترينير"1عمصنه6" 
ويقصد بها يسحب منه المعلومة "4:28 0" ومعناها يعلم لذلك فأصل كلمة 
تدريب تعني "معلم" أي يعلم بالتمرين(1) 

وأدا تتبعنا تعاريف التدريب فإننا نجد أن عددا من الدراسيين يقدمون 
تعريفات إلا أن جلها تصب في بوتقة واحدة أو أنها تسير على وتيرة واحدة. 
1. فعرف التدريب بأنه "عملية هدفها إكساب المعارف والخبرات التي يحتاج 
إليها الإنسان» وتحصيل المعلومات التي تنقصه والاتجاهات الصالحة للعمل 
وللسلطة والأنماط السلوكية والمهارات الملائمة والعادات اللازمة من أجل رفع 
مستوى الكفاءة في الأداء وزيادة إنتاجيته بحيث تتحقق فيه الشروط المطلوبة 
لإتقان العمل وظهور فاعليته مع السرعة والاقتصاد في التكلفة وفي الجهود 
امبذولة وفي الوقت ال مستغرق.(2) 
2. يعرف أحد الكتاب التدريب بأنه " عملية منظمة مستمرة محورها الفرد في 
مجمله تهدف إلى إحداث تغيرات محددة سلوكية وذهنية مقابلة احتياجات 
محددة أو مستقبلية يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤديه والمنظمة التي يعمل فيها 
والمجتمع الكبير.(3) 
3. في حين يراه كاتب وثالث على أنه "النشاط الفعال الذي يسهم في زيادة 
مهارة ا موارد البشرية في أداء أعمالهم لتتقيد خطط وبرامج العمل الحالية 


المستقبلية ودلك على أسس علمية وعملية بهدف رفع كفاءة ال منظمة 
وفاعليتها". (4) 

4. ويعرف التدريب أيضا أنه دلك الجهد المخطط وال منظم من قبل المنظمة 
لتزويد العاملين معارف معينة وتحسين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم وتغيير 
سلوكهم واتجاهاتهم بشكل إيجابي بناء. (5) 

5. وقد عرف التدريب على السلمي بأنه: محاولة لتغيير سلوك الأفراد يجعلهم 
يستخدمون طرقا وأساليب مختلفة في أداء أعمالهم أي بجعلهم يسلكون بشكل 
يختلف بعد التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريب. (6) 

6 كما عرف علي السائح التدريب بأنه: اكتساب ال موظفين الخبرات والمهارات 
الجديدة وتغيير سلوكهم» وكذلك تمكينهم من اكتساب القدرة على التطوير 
الذاتي للفرد فيرفع من مستوي الطموح يؤذي ذلك كله إلى وجود طاقات بشرية 
متطورة تتمثل فيها الكفاءة اللازمة لاستغلال ال موارد المتاحة لتنميتها ورفع 
إنتاجيتها."(7) 

7. وذهب البعض إلى أن التدريب يعني: التخلص من العادات القديمة واكتساب 
عادات جديدة الغرض منها تطوير المنتج."(8) 

8. ويعرف التدريب بأنه تلك العملية المنظمة وا لمستمرة والتي تهدف إلى تزويد 
إكساب الفرد معارف وقدرات ومهارات جديدة أو تغيير وجهات النظر والأفكار 
والأسس السابقة لدى الأفراد ما ينسجم مع التغييرات التي تحدث في بيئة العمل 
وخاصة في الجوانب التكنولوجية والتنظيمية."(9) 

9 وقد عرف الزر وق التدريب بتعريفين الأول بأنه "إجراء تعليمي يساعد 
الأفراد على اكتساب أو تعلم المهارات والأفكار والاتجاهات أو المعرفة اللازمة 


للوصول إلى الأهداف المرسومة وفق خطط التنمية الشاملة". والتعريف الثاني هو 
"الطريقة أو الوسيلة التي تمكن المتدربين منا الموظفين والعاملين على القيام 
بدورهم على أفضل الوجوه وكذلك التمكن من إيجاد حلول للمشاكل التي 
تواجههم في مواقعهم العملية» مما ينعكس بالتالي عدى تحسين كفايتهم 
الإنتاجية كما وكيفا."(10) 

0. التدريب هو: عملية تستهدف إجراء تغيير دائم نسبياً في قدرات الفرد مما 
يساعده على أداء الوظيفة بطريقة أفضل"(11) 

1 التدريب هو: نوع من التوجيه والإرشاد والتنظيم يمكن من خلاله مساعدة 
الذين يقومون بتدريبهم ليتمكنوا من مواجهة الصعوبات التي تعترضهم في مجال 
العمل وهو العملية التي يمكن من للتفكير والعمل واكتساب ال معرفة والمهارات 
الجديدة."(12) 

2.ويعرف التدريب بأنه: هو عملية تعلم تتضمن اكتساب مهارات ومفاهيم 
وقواعد أو اتجاهات لزيادة وتحسين أداء الفرد."(13) وفي ضوء ذلك تستخلص 
الباحثة من كل ذلك أن التدريب هو عملية علمية منظمة تعمل على رفع 
وتجديد وصقل معلومات الفرد وإكسابه مهارات وخبرات جديدة مواكبة 
للتحولء بالإضافة إلى أن معلومات وخبرات جديدة تتمثل في السلوكيات والأفكار 
التي من شأنها رفع كفاءة الأفراد في العمل والمعاملة داخل المؤسسة وخارجها. 
3. وترى الباحثة أن التعريف ال مناسب للتدريب هو عملية منظمة تعمل على 
رفع وتجديد وصقل معلومات الفرد وإكسابه جديدة مواكب مهارات وخبرات 
جديدة مواكبة للتحول. 


أهمية التدريب: 


اتجهت الكثير من المؤسسات والمنظمات بإعادة تنظيم وتطوير برامجها 
التدريبية بقصد تحقيق مميزات تنافسية من خلال ما يطلق عليه بالرافعة 
التدريبية العالية ومن هذا المفهوم نستطيع الربط بين محصلات التدريب 
والأهداف الاستراتيجية للمؤسسة فاختيار نوعية وجود البرنامج التدريبي مقارنة 
بكلفتها يشترط فيه التوافق مع استراتيجية المنظمة وينتج عنه الحصول على مزايا 
تنافسية تتمثل في تلبية متطلبات الزبائن من المنتجات والخدمات ال مرغوبة 
والجدير باملاحظة أن ا مؤسسات تتسابق فيما بينها في التنمية البشرية من خلال 
التدريب وقد أنفقت شركة أمريكية -لا يزيد عدد عمالها عن مائة عامل- خمسة 
وأربعين مليار دولار بقصد التدريب والكثير من اللمنظمات تنفق على برامج 
التدريب ما بين 10 إلى %25 من ميزانياتها."(14) وبذلك جاءت أهمية تدريب 
الأفراد وا لمنظمات وتمثلت أهمية التدريب ف المجالات الآتية: 

1. أهمية التدريب للمنظمة والفرد على السواء من أهمها: 

أ زيادة القدرة الإنتاجية والأداء التنظيمي إذا حصول العاملين على 
الخبرات والمعارف والمهارات المطلوبة لأداء أعمالهم يساعدهم فبتنفيذ المهام 
الموكلة إليهم بكفاءة عالية وتقليص الوقت الضائع واموارد المادية الإنتاج."(15) 

ب. يعمل التدريب على خلق الاتجاهات الايجابية عند العاملين نحو العمل 
والمنظمة جديد ال معلومات وتحديثها يتماشى مع المتغيرات ا مختلفة في البيئة. 
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ت. يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمنظمة: وبالتالي يزداد أداء 
العاملين. 

ث. يساعد على بناء قاعدة قوية للاتصالات والاستشارات الداخلية وبذلك 
يعمل على تطوير أساليب التنافس والتفاعل بين الأفراد العاملين وإداراتهم. 

إن من بين الغايات الأساسية للتدريب الرفع من قدرات العاملين» وردم 
الفجوة الكبيرة بين. متطلبات الوظيفة العمومية وبين مؤهلات وقدرات العاملين 
الناتجة بفعل أسباب ودواع عديدة ومختلفة. ومن هنا فان المهمة الرئيسية 
للتدريب تتمحور في وضع برامج والقيام بإجراءات وتقديم استشارات لتطوير 
قدرات الموظفين الذين يشتغلون في الإدارة العمومية الجماعية عن طريق برامج 
تقنية متقدمة."(16) 

وتمكن الخصائص المهمة في تدريب الأفراد في عدة نقاط أهمها هي: (17) 
1. أنه يساعد في حل مشاكل الأفراد. 
2 أنه يعمل على التقليل من التوتر الناتج عن النقص في المعرفة أو المهارة. 
3. أنه يساهم في تنمية وتطوير القدرات للإدارة والرقي بها عند العاملين. 
4. أنه يعمل على تحسين معرفتهم با منظمة: وتوضيح أدوارهم فيها. 
5. يساعد التدريب ويطور الدافعية نحو الأداء ويخلق فرصا للنمو والتطور. 
6> يعمل التدريب على رفع معنويات الأفراد فعندما يكتسب الفرد قدرات 
ومهارات جديدة تعزز ثقته في نفسه ويشعر بالسيطرة على العمل وتجاوز 
الصعوبات الأمر الذي يساهم في تحسين معنويات العاملين. 
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7. يعمل التدريب في تحسين العلاقات بين العاملين والمشرفين وبين ال منظمات 
والمجموعات التي تتعامل معها على السواء» كما أنه يخلق لدى الفرد شعورا بأنه 
موضع اهتمام الإدارة بتنمية مهاراته ومواهبه وفي الحصول على مهارات ومعارف 
جديدة مما يرفع من درجة ولائه للمنظمة التي يعمل بها. 

8. يفيد التدريب في التقليل من الحوادث والإصابات التي قد تنجم نتيجة عدم 
معرفة العاملين باستخدام وسائل وطرق العملء كما ينمى الشعور بروح 
المسئولية الأمر الذي يعالج العديد من المشكلات المترتبة على تأخر وغياب 
وترك العمل» كما يعمل التدريب على تخفيض نسبة الشكاوى والمنازعات مما 
يؤدي ذلك إلى تخفيض معدلات دوران العمل في اممؤسسة. 

9. يعمل التدريب على استقرار الإنتاج في المنشاة فالأشخاص ا مدربون يضمنون 
الاستمرار في الملل بكفاءة كما يساهم التدريب في حماية العاملين من أخطار 
ال منشط التي هارسونها وذلك عن طرق الإقلال من إصابات العمل التي تحصل 
بسبب ضعف في الكفاءة. 

0. يساعد التدريب على تخفيض نفقات العمل من خلال الرفع من مهارة 
وإبداعات الأفراد وقلة الأخطاء التي يقعون فيها وتخفيض نسبة الهذر في ال مواد 
والآلات. 

1. يؤدي التدريب للفرد الى اكتساب صفات تمكنه من شغل مواقع قيادية. 
2.يفيد التدريب في الاستغناء على العمالة الأجنبية وتوفير المصاريف للعمالة 
الوطنية وتحقيق اقتصاد الدولة. 
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3.يعمل التدريب على التحسين والرفع من المهارات والمعارف الخاصة بالعمل 
في كل مستويات ال منظمة وتحسين ربح ال منظمة. 

4. يساعد التدريب على تخفيف العبء على المشرفين وتقليل الشكاوى وتحسين 
وسائل الاتصال بين الأفراد ورفع أروح المعنوية وزيادة مستوى التعاون. 
5.يسهل التدريب مهام الأفراد على اتخاذ القرارات الأفضل كما يزيد من 
قابليتهم ومهارتهم في حل المشاكل التي تعترضهم في بيئة العمل. 

6. تقديم الموظف الجديد لوظيفته وإعداده للقيام مهامها ومسؤولياتها. 


أهداف التدريب: - 

يمكن تقسيم الأهداف التدريبية حسب نوع العاملين الذين يشملهم 
التدريب تبعا لاحتياجاتهم التدريبية على النحو الآقي: 
1. الإدارة العليا. 


2 الإذارة الوشطى: 
3. الإدارة التنفيذية. 
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شكل رقم (1) احتياجات التدريب حسب نوع العاملين 


الإدارة التنفيذية 


المصدر: نجم الغزاويء التدريب الإداري. عمان: دار البازار 2006م ص15 
ونظراً لأن إعمال هذه المراتب الإدارية الثلاثة تختلف من مستوي إلى آخر 
فالإدارة العليا تختص بإصدارات القرارات الاستراتيجية للمنظمة والإدارة الوسطى 
تتخذ القرارات التكتيكية والإدارة التنفيذية مهمتها تنفيذ قرارات الإدارتين العليا 
والوسطى وتتعلق قراراتها با مسائل اليومية للمنظمة وذات المدى القريب. 
ويمكن أن نقسم الأهداف التدريبية إلى ثلاثة أنواع من الأهداف على النحو 
الآتي:(18) 
1. أهداف تدريبية ابتكاريه وهي الأهداف بالمنوطة بالإدارة العليا باعتبارها 


مسئولة عن الأهداف الاستراتيجية التي تقتضي الإبداع والابتكار. 
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2. أهداف تنسيقية وإشراقية وفض المنازعات وهي الأهداف الموجهة إلي الإدارة 

السفلي بحكم اختصاصاتها في الإشراف على العاملين في الإدارة التنفيذية 

والتنسيق مع الإدارة العليا ومعالجة المشكلات إثناء العمل. 

3. أهداف تدريبية اعتيادية معلوماتية وهي الأهداف التي تخص العاملين 

التنفيذيين الذين يحتاجون إلى زيادة المعرفة والرفع من قدراتهم ومهاراتهم التي 

يحتاجها العمل. 

ويمكن تقسيم أهداف التدريب من ناحية أخرى إلى ثلاثة أنواع أساسية وهي. 
شكل رقم (2) أهداف التدريب (19) 


أهداف تدريبيه 


ابتكاريه (إبداعية) 


أهداف تدريبيه لحل اا مشكلات 


أهداف تدريبيه عادية 


ا لمصدر: محمد عبد الفتاح ياغي» التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» 
الرياض: جامعة املك سعود 6م ص 11. 
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أولا: أهداف تتعلق بتنمية ال معارف والمعلومات: "(20) 


إن تقادم المعلومات تحتاج إلى تجديدها عن طريق التدريب بحصول 
المتدربين على المعارف والمعلومات الوظيفة اللازمة لإنجاز ما يوكل إليهم من 
أعمال على أكمل صورة ممكنة وبأسرع وقت من الحصيلة المعرفية وعندما 
الأخطاء في الأعمال فان التكلفة تصل إلى ثلاثة أضعاف وتشمل تكلفة تصحيح 
الأخطاء وتكلفة سمعة ال منظمة وأخرها تعويض من لحق به ضرر بسببهاء 
فالتدريب يعمل على خفض فرض وقوع الأخطاء لذلك نجد أن جل البرامج 
التعليمة المتعارف عليها والتي تستند للمناقشة الجماعية أو حضور ندوة أو 
مؤتمر تهدف إلى زيادة ال معرفة والرفع من الحصيلة العلمية في مجال محدد ومن 
أبرز المعارف وا معلومات التي يعمل التدريب على إكسابها للمتدرب ما يأتي: 
1. معرفة تنظيم المؤسسة وسياستها وأهدافها. 
2. معرفة معلومات عن مناخ العمل. 
3. معرفة معلومات عن إجراءات ونظم العمل بالمنظمة. 
4. المعرفة الفنية بأساليب ومخططات وأدوات العمل. 
5. المعرفة بالوظائف الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والإشراف. 
6 المعلومات عن خطط المنظمة والمشاكل التي تتعرض تنفيذها. 
تأنيا: ‏ أهداف تتعلق بتنمية المهارات والقدرات."(21) 


يعمل التدريب على صقل مهارات وقدرات المتدربين لكي يمكنهم من انجاز ما 
يوكل إليهم من أعمل على أتم وجه» فالتدريب في مضمونه هو نقل مهارات إلى 
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امتدربين للتمكين من هذه المهارات وتحقيق مستويات أداء أجود ومن أبرز هذه 
المهارات والقدرات التي يسعي التدريب للوصول إليها وتنميتها ما يأن: 
1. المهارات اللازمة لا داء العلميات الفنية المختلفة. 
2 المهارات الإدارية. 
3. المهارات في التعبير والنقاش 
4. القدرة على كسب الأصدقاء. 
5. القدرة على تحليل المشاكل. 
6 القدرة على اتخاذ القرارات. 
7. القدرة على تنظيم العمل والاستفادة من الوقت. 
ثالثاً: أهداف تتعلق بتنمية السلوك والاتجاهات: "(22) 

عادة ما تحصل المنشأة على ما تحتاج إليه من عمالة من المجتمع التي تمارس 
فيه نشاطهاء وهؤلاء العاملون يأتون إلى المنشأة ويحملون معهم قيم وأنماط 
وسلوك وأفكار وعادات وتقاليد واتجاهات معينة قد يكون جزءا منها جيدا 
ومفيدا وقد يكون بعضها الآخر رديئا وغير مفيد ونظراً لان السلوك البشري عرضة 
للتغير والتعديل كان لازما الاهتمام بتدريب العاملين لتغيير وتعديل أفكارهم 
وسلوكياتهم مما يؤثر في النهاية على مستوى تعاملهم وتفكيرهم وخاصة أولئك 
الذين يتعاملون مع الجمهور. حيث لا يمكنهم أن يقيموا علاقات ممتازة مع 
الأفراد الجمهور ولذلك يهدف التدريب إلى تغيير الاتجاهات السلوكية السلبية 
إلى مواقف ايجابية ولأيتم ذلك إلا ببرامج تدريبية جيدة يتخلى فيها هؤلاء 
العاملون عن سلوكياتهم وأفكارهم واتجاهاتهم السابقة إلى وضعية أفضل. 
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ومن أهم الاتجاهات التي يعمل التدريب على تنميتها وصقلها ما يلي: "(23) 


.1 


2 


.3 


.4 


.5 


.6 


7 


.8 


الاتجاه لتأييد سياسات وأهداف المنشأة. 

الاتجاه لتفضيل العمل بالمنشأة. 

تنمية الرغبة في الدافع إلى العمل. 

تنمية الاتجاه إلى التعامل مع الزملاء والرؤساء. 
تنمية الروح الجماعية في العمل. 

تنمية الشعور بامسئولية. 

تنمية الشعور بأهمية التفوق والتميز في العمل. 
تنمية تبادل المنافع بين المنشأة والعاملين. 


شكل رقم )3( التدريب يرفع الكفاءة والفاعلية للمنظمة 


ا منظمة كفاءة وفاعلية 
عالية 


الأدوار كفاءة 
وفاعلية 


المصدر: نجم العزاويء التدريب الإداريء. عمان: دار البازوري للنشر والتوزيع 
6م ص 18 
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شكل رقم (4) مساهمة التدريب في تحقيق أهداف المجتمع عن طريق تنمية 
القوي العاملة 


الأفراد متنافسون 
قادرون طموحون 


ا مجتمع الكبير أهداف التدريب تنمية 


اقتصادية واجتماعية ا موارد البشرية 


الأهداف بكفاءة عالية 


المصدر: تنمية القوي العاملة. نجم العزاويء التدريب الإداري عمانء دار 
البازوريء للطباعة والنشر 1996 م» ص 18 (24) 
معوقات التدريب: 

تواجه العملية التدريبية في بعض الأحيان العديد من الصعوبات التي تؤثر 
بشكل أو بآخر على حصليه التدريب وانعكاساته التنموية في داخل إطار المجتمع 
وأبرز هذه المعوقات ما يأقي: "(25) 
1. هناك من يعتبر العملية التدريبية نشاطا ثانوياء وغير أساسي ومهم في أنشطة 
المنظمة. 
2 منهم من يرى أن العملية التدريبية عملية محدودة وتنتهي مؤثراتها بنهاية 
الدورةء وبعبارة أخرى هناك من يرى أن التدريب عبارة عن إجازة للموظف. 
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3. هناك من يعتقد بأن مستواه التعليمي أرقي من مستوى التدريب المقدم 
عليه» وانهلا فائدة مما يتلقاه من التدريب ولن يضيف إليه شيئا من ال معلومات. 
4. شعور بعض المتدربين من ذوي المستويات الوظيفة العليا بأن التدريب نوع 
من الاهانة والمساس بالذات إذا ما طلب منه بعد هذه الفترة الزمنية الطويلة 
من العمل الوظيفي إضافة لذلك أنهم يرون أنفسهم أجدر بأن يكونوا مدربين لا 
5. من معوقات التدريب عدم وضع التقسيم التنظيمي الخاص بنشاط التدريب 
في المكان المناسب في الهيكل التنظيمي للمنشأة. 

6 عدم جدية المتدربين الذين يشاركون في الدورات. 

7. فقدان الأسس الموضوعية التي يتم على أساسها انتقاء المتدربين ففي بعض 
الأوقات يتم اختيار أسماء المتدربين بناء على ولائهم للرؤساء. 

8. عدم الإمام والاطلاع من القائمين على معدات وأجهزة التدريب بالمتطلبات 
الرئيسية اللازمة للقيام بتنظيم دورات تدريبية جادة وفي بعض الأحيان يقع 
الاختيار على موضوعات دون دراية بحيث لا يراعى في الدورات التدريبية 
ارتباطها باحتياجات المتدربين. 

9 الافتقاد للتخطيط الفعال للأنشطة التدريبية. 

0. ضعف تأهيل المدربين ويرجع ذلك إلى عدم الكافي الإلمام الكاف بمتطلبات 
ا مدرب الناجح في المسائل العلمية والسلوكية والاجتماعية. 

1. التركيز على الأداء الفردي دون الجماعي في الدورات التدريبية. 
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2. فقدان ال منهج المتكامل للفعالية الكلية بوصفه أحد أهداف وأنشطة 
القدوفت: 
3. تقارب المستويات العلمية وال مهنية للمشاركين في الدورات التدريبية. 
4. نقص الأرصدة امالية الكافية. 
5. عدم كفاية الأموال المرصودة لأنشطة التدريب» وتظهر في عدد من 
المؤسسات الحكومية بأشكال مختلفة» ومن أهم تلك الصور هي: - 
أ. نقص الإمكانيات والوسائل مثل وسائل الإيضاح وا معدات المتنوعة. 
ب.قلة الأرصدة المطلوبة لا عطاء المكافآت والحوافز للمشاركين في أنشطة 
التدريب الأمر الذي يترتب عليه التقليل من درجة إقبال وحماس الأفراد الذين 
يتم اختيارهم للمشاركة في الدورات التدريبية. 
ت.عدم تنظيم الدورات التدريبية خلال شهور السنة وإقامتها في فترة معينة. 
ث.عدم الارتباط بكافة الدورات التدريبية. 
6 نقص المدربين فقد أشارت بعض التقارير والنشرات الصادرة عن الجهات 
المسئولة ذات العلاقة بالتدريب إلى أن برامج التدريب المهني تعاني من نقص في 
المدربين ذوي الكفاءة العالية. 
7. عدم توفير الأجهزة المختلفة القائمة بالتدريب» مما يترتب عليه قيام كل منها 
بوضع خططها وبرامجها في منأى عن الجهات الأخر الأمر الذي يؤدي إلى إهدار 
المبالغ المرصودة للتدريب. 
8. انقطاع المتدرب عن البرنامج التدريبي. 

وتضيف الباحثة إلى هذه النقاط التالية: 
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1. عدم سلامة المتدرب صحيا تعوق العملية التدريبية. 

2 من معوقات التدريب عدم المساواة في المعاملة بين المتدربين. 

3. بعد المسافة بين مركز التدريب ومكان المتدرب. 

4. مراعاة الجوانب النفسية للمتدرب. 

5. إسناد مهام تنسيق الأنشطة التدريبية والإشراف عليها لموظفين ذوي مؤهلات 
6. اختلاف مستويات الممتدربين» الأمر الذي يعرقل العملية التدريبية. 

ا مبحث الثاني: تخطيط التدريب وأنواع البرامج التدريبية 


من المؤكد أن التخطيط يعتبر الوظيفة الإدارية الأولى والأساسية إذا مقارنها 
مع باقي الوظائف الإدارية مثل: (التنظيم - وضع واتخاذ القرارات والقيادة 
والرقابة). ومن المتعارف عليه والبديهي أن لا عملية إدارية ولا إدارة بدون 
التخطيط فالتخطيط العملي الملازم والضروري للمؤسسة وهو العملية الجوهرية 
الأساسية للنشاط التدريبي وقد طلبت إحدى لجان العمل الإنجليزية سنة 
4 في تقرير تقدمت به إلى ذوي الاختصاص في السلطات الإنجليزية عن 
الإدارة وموظفيها ببريطانيا بضرورة التخطيط للبرامج الخاصة بالأعداد والتدريب 
ما لذلك من أثر قوي في إنجاح التدريب إضافة لذلك فقد نادت اللجنة الأمريكية 
للخدمة المدنية بالحاجة الضرورية إلى انتهاج التخطيط الشامل لجميع الأنشطة 
التدريبية."(1) 


وقد عرف التخطيط بعدة تعريفات منها: 
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1. بأنه عملية وضع الأهداف وتحديد ما يجب القيام به لإنجازها خلال فترة 
زمنية محددة. وضمن ظروف ومعطيات محددة. "(2) 
2 بأنه اقتران الفكر بالقرار في اختيار بديل من عدة بدائل من العلميات 
والنشاطات المتاحة لتحقيق الأهداف المطلوبة. 
3. كما يعرف بأنه اختيار حاضر لسوك مستقبلي من مجموعة من التصرفات 
والأنشطة البديلة. 
4. كما عرفه جونز في كلمة واحدة هي (الاختيار) ويقصد من وراء ذلك أن 
أساس عملية التخطيط هي مشكلة اتخاذ القرار حول اختيار بديل من عدة 
بدائل. "(3) 
أما كونتر 4همع1.ط فقد عرفه بقوله: إن التخطيط هو التقرير اللمسبق لما 
يجب عمله؟ وكيف يتم؟ ومتى؟ ومن الذي يقوم به؟ ويورد بربر نقلا عن فويل 
أن التخطيط هو ف الواقع عملية تنبؤ ما سيكون عليه اللمستقبل مع الاستعداد 
الكامل ممواجهته أما جورج تيري eterryزoع‏ فيورد عن التخطيط أنه لاختيار 
الذي يستند على الحقائق واستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصوير 
وتكوين الأنشطة ال مقترحة والتي يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج ا منشودة. "(4) 
كما عرف ألبرتوتر ستون التخطيط بأنه "عملية ذهنية منظمة لاختيار أفضل 
الوسائل الممكنة لتحقيق أهداف معينة. "(5) 
مفهوم التخطيط وأهميته في مجال تنمية إدارة الموارد البشرية: 
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انتشر في الآونة الأخيرة مفهوم التخطيط بشكل واضح وم يعد يقتصر على 
الأنشطة الإنتاجية وحدها بل تعداها واستخدام في أنشطة الخدمات نظرا لما له 
من أهمية كبري فالتخطيط يعتبر إحدى وظائف الإدارة إلا أنه يعتبر أهم هذه 
الوظائف جميعا فعملية التوظيف في حاجة إلى التخطيط وعملية التوزيع هي 
الأخرى في حاجة إليهء فإذن مفهوم التخطيط واسع المجلات والأبعاد وهو يبني 
على الخطوات الآتية: "(6) 

1. تحديد الأهداف. 

2. تحديد السياسات اللازمة لضبط الأداء تحديدا دقيقا. 

3. تحديد البرامج الزمنية التي تنظم تنفيذ وسلامة العلميات. 

4. تحديد الإجراءات ا مستخدمة في العلميات. 

5. حصر القواعد لضبط التعريفات. 

6. تحديد اطيزانية التقديرية. 

7. خطة التنمية الإدارية تعمل على تحقيق نوع من التوازن والعدل وخلق 
قدر من التطوير بين الجهود ال مبذولة لتنمية المنظمات. والهيئات التي مقر عملها 
في المدينة أي الإدارة المركزية وتنمية باقي الإدارات والأقسام الإدارية المحلية التي 
تشتغل في الأرياف. 

8. واطدن الصغيرة والمحافظات النائية ذات الإمكانات المتواضعة. 

9. خلق ترابط وتكامل وانسجام فيما بين القطاعات. 

0 تبرز أهمية التخطيط للتنمية الإدارية من كونه يحاول أن يقضي على 
الارتجالية والارتباك في الأنشطة التي تنجم عن سوء استخدام لوقت. 
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1. تتضح أهمية التخطيط في كونه أداة للرقابة والمتابعة حيث من خلاله 
نستطيع وضع ما نريد تحقيقه في شكل منظم ومرتب بالصورة التي تمكننا من 
معرفة مدى تحققه والموازنة بين ما هو كائن وما ينبغي أن يكون. 

أن أهمية التخطيط للتنمية الإدارية لا تقف عند هذا المقصد وهو تحقيق 
قدر من التوازن بين الجهود المبذولة لتنمية المنظمات أو عند إحداث الانسجام 
بين مكونات الجهاز الإداري من قطاعات وأقسام وما يدور بها من أنشطة 
فتمكن أهمية التخطيط باعتبارها محاور لإرساء وتدعيم الوعي التخطيطي الذي 
يهدف الى تغيير وتطوير السلوك الإداري لإضافة عدة مبادئ ومعتقدات حضارية 
حديثة تهتم بالإنسان وعامل الزمن والتكنولوجيا وتجعل البيئة وسطا أمنا يشجع 
على العيش في براحة وطمأنينة."(7) 

حيث أن هناك مجموعة من العوامل البيئية تؤثر في التخطيط وهي:"(8) 
1. درجة استقرار البيئة السياسية. 
2 فلسفة السياسة المالية للدولة. 
3. القيود المالية للدولة. 
4. الاتجاه العام لسوق العمل. 
5. الاتجاه العام للدخل القومي. 
6 الاتجاه العام للأسعار. 
7. الاتجاهات للتكنولوجيا واستخداماتها. 
8. المكونات المختلفة للبيئة الداخلية. 
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بالرغم من الفوائد التي يقدمها التخطيط للتنمية البشرية الا أنه لا يخلو من 
مجموعة من العيوب التي هي في حد ذاتها لا تقلل من أهميته. منها: "(9) 
1. ارتفاع تكاليف التخطيط نظرا لاعتماده على عمليات التنبؤ استنادا الى 
المعطيات التي لا هكن أن تكون متوفرة في أغلب المجالات إلا في الهيئات الكبيرة. 
2 التغيرات البيئية لا هكن السيطرة عليها وبذلك لن يرقى مستوى التنبؤ بعد 
للدقة الكاملة لاستعماله في عمليات التخطيط الأمر الذي يترتب عليه فشل 
الخطط في بعض الأحيان. 
3. تركز أغلب الخطط على عامل الوقت» ويأخذ الوقت حيزا كبيرا» خاصة إذا 
كانت القرارات التخطيطية طويلة الأجل وإذا لم يتحقق التنبؤ فعلى واضع 
الخطط إعادة التخطيط. 
4. عدم مشاركة الفعلية في وضع الخطط وإعادة التخطيط لظروف تفوق 
توقعات المنظمة يترتب عليه خلل في المناخ التنظيمي نتيجة لمقاومة الأفراد 
للتغير الحاصل من عده المشاركة الفعلية في الخطة. 
عناصر التخطيط: 


مسالة الحصول على امموارد البشرية عملية يتوقف عليها نجاح أو فشل خطة 
الموارد البشرية» فاختيار الأفراد مبدئيا يترجم مستوى تقدم وظيفة إدارة اللموارد 
البشرية في ضبط الحاجيات من الأفراد. 

تشتمل عملية التخطيط الإجابة على عدة أسئلة منها: 
1. تحديد أنواع الأفراد اللازمين لأداء الإعمال المختلفة. 
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2. مسألة تحديد إعداد الأفراد لأداء كل نوع من أنواع العمل» معنى هذا 
الوصول إلى حل لمعضلة تحديد إعداد الأفراد لشغل الأعمال الآنية والمستقبلية في 
المؤسسة العموميةء وهذا الأمر يتوجب حصر الشكل والصورة التي ستكون عليها 
الوظائف ومعايير شاغلي هذه الوظائف ومن هذا المنطلق يمكن الوصول الى 
عاضر التغطيظ من خلال تفلل العمل وتقون الاحتباحات: االتسعقبلية 
والمتطلبات: 
1. تحليل العمل: ‏ 

هو عملية تحديد وتسجيل ال معلومات المرتبطة بطبيعة وظيفة محدودة فهو 
يحدد اطهام التي تتكون منها الوظيفة وامهارات وا معرفة والقدرات وا مسئوليات 
المطلوبة من الفرد شاغل العمل حتى يتحقق النجاح» ويعتبر هذا التحليل 
العمود الفقري لكل أنشطة ووظائف الموارد البشريةء وبذلك تعتمد الموارد 
البشرية الى حد كبير على عدة جوانب منها: كفاءة برنامج تحليل الوظيفة 
واملاحظ عند القيام بالتحليل الوظيفي فان متطلبات الشغل هي مرتكزات 
الدراسة وليس خصائص الفرد مشاغل العمل فأولى الخطوات تحديد المهام التي 
تتكون منها الوظيفة وتحديد المهارات والخصائص الشخصية والخلفية التعليمية 
والتدريب الضروري لأداء الوظيفة بنجاح تام. 

والملاحظ: إن عملية التحليل لها أهمية حيث توضح من أين يبدأ العمل وأين 
ينتهي؟ إلا أنه من الواقع العملي فالعملية التحليلية لا توصلنا الى النتائج 
ا لمطلوبة فداخل الإدارة الواحدة هناك تداخل في المهام والصلاحيات بين الأفراد 
داخل الإدارة الأمر الذي يؤدي الى حدوث منازعات وصراعات بين الطرفين بسبب 


تراكم الأعمال لدى مجموعة معينة دون أخرى."(10) 
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ويرى البعض أن تحليل العمل يسئ للصورة الوظيفية نظرا لأنه لا يتفق اثنان 
على الرؤية بنفس ال موقف وبنفس الطريقة وكذلك قبول العنصر البشري 
بالتحليل يتطلب عليه قبول بعض الأخطاء ا مسموح بحصولها أما السبب الثاني 
لوجود بعض الأخطاء فيرجع ذلك إلى إن بعض الوظائف تتغير عبر الزمان ولذلك 
كان لزاما مراجعة التوصيف الوظيفي من فترة لأخرى لضمان تحديثه بطريقة 
حديثة."(11) 
2 توصيف العمل: 

يراد بتوصيف العمل توصيف الوظائف وينطلق هذا التوصيف من نظام 
الترتيب ا موضوعي لتحديد أهداف وواجبات ومسئوليات كل وظيفة والوظيفة 
هي الوحدة الأساسية في نظام الترتيب وهي مجموعة واجبات ومسئوليات 
المفترض أن يقوم بها الفرد المتوسط الإمكانات بنجاح وتؤدي الاستشارات دورا 
مهما في وصف الوظائف ويأقٍ هذا الدور من خلال البحوث والدراسات التي لا 
يمكن أن ويقوم بها المستشار أجهزته وتتعلق بجميع الإبعاد التنظيمية سواء 
كانت تحليلا أو تقييما للهياكل التنظيمية أو تطويرا وتنمية للمؤسسات الإدارية 
وبذلك يتحدد الكثير من المشكلات التي تعاني منها الإدارات أو التي قد تطرأ 
عليها في ا مستقبل نتيجة للصراعات داخل المؤسسات الإدارية."(12) 

ومن أجل إنجاح هذا لابد أن تكون الإدارة قد حددت بالفعل طبيعة 
المشكلات التنظيمية وان يكون المستشار قد توصل لأبعاد المشكلات الحقيقية 
وأن تكون الإدارة على دراية تامة مدي قدرة المستشار على إمدادها 
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ما تحتاج إليه لحل مشاكلها وأن يكون لدية في الرغبة في استعمال نتائجه 
وتوصياته التي توصل إليها من ناحية ثانية. ان وصف الوظائف يعتبر المحور 
الأساسي في تحقيق الموضوعية في الخدمة المدنية» إذا أنه يضع أسس ومواصفات 
موضوعية للوحدة الأساسية في الإدارة الجماعية وهي الوظيفة. وتعد هذه 
العملية أساس لبناء الهيكل الملائم للتنظيم. 

هناك عدة طرق لوصف الوظائف الا أن أغلب الأساليب موضوعية الطريقة 
التي تم بواسطة خيرات في التوصيف وهي تستند في موضوعها إلى جمع بيانات 
الوصف ال معدة ميدانيا من قبل شاغلي الوظائف ومن رؤسائهم تحت إشراف 
ومتابعة إدارة الأفراد. وتمر العملية الوظائفية بمرحلتين وهما: 

المرحلة الأولى: ‏ بعد توضيح أهداف برنامج التوصيف للرؤساء والطريقة التي 
ستتبع في إعداده» يتم بعدها إعداد استمارات أولية لجمع بيانات عن الوظائف 
ا لمختلفة في الإدارة الجماعية» وتقسم القوى العاملة في الإدارة الجماعية إلى 
إداريين وعمال ثم تعد لهم استمارة خاصة تملي فيها البيانات الأولية وتكون 
برعاية خبرات ذات كفاءة عالية ومتخصصة في التوصيف وذلك بعد التدقيق في 
صحة البيانات بمراجعة بعض الاستمارات مع الرؤساء المباشرين. 

ا مرحلة الثانية: ‏ تختص مراجعة بيانات الوظائف التي انتهى من حصرها 
مكتبيا وميدانياء وملء استمارات تحليل الوظيفة ومراجعتها مع العاملين أو 
رؤسائهم ومع المختصين في الإدارة الجماعية مراجعة. دقيقة ونهائية. 
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3. تقدير الاحتياجات المستقبلية: 

عملية التخطيط للموارد البشرية تتطلب من الإدارة الجماعية التنبؤ بما تحتاجه 
من الأفراد» ومن هذا المنطلق لا بد من وضع عدد من الاستراتيجيات التي تكفل 
للإدارة الحصول على ما تحتاجه من الأفراد في الإعمال واممهارات المناسبة لطبيعة 
الوظائف المتوفرة.ء وتشمل تلك الاستراتيجيات» استراتيجية الاختبار والترقية وإنهاء 
الخدمة وتعتبر هذه الخطوة ذات قيمة مهمة بغض النظر عن المشاكل التي قد 
تترتب عليها وخاصة في الدول النامية والملاحظ أن مختلف الأساليب التي تستعمل 
في ضوء ا معطيات الحالية تحصل بناء على الأهداف المستقبلية بقصد إحداث 
التوازن بين المتطلبات والإمكانيات المتاحة, إضافة لذلك يمكن استخدام التنبؤات 
لصالح المتطلبات الإدارية المؤسسة على الأهداف التنظيمية والتغيرات في التنظيم 
الإداري في رصد احتياجات الإدارة الجماعية للتطوير الإداريء أما التغيرات التي 
قد تحصل للإفراد مثل الترقية فيمكن أن تستخدم هي الأخرى في تحديد 
متطلبات الإدارة الجماعية للتطوير الإداريان كفاءة العملية الإدارية في الإدارة 
الجماعية ترتكز على انتقاء الأفراد ذوى الكفاءة العالية في التخصص, الا أن هذه 
العملية التي تعتمد على التنبؤ عادة ما تكون نتائجها غير دقيقة نظرا لأنه 
قد تكون التقديرات غير سليمة وقد يحدث تغيرات مفاجئة ومؤثرة على الجانب 
الإداري ولذلك هناك مجموعة من العوامل التي يجب مراعاتها عند 
وضع التقديرات للاحتياجات المستقبلية من العناصر البشرية لأي مؤسسة 
إدارية وواضح أن حسن التخطيط للمتطلبات المستقبلية يؤثر على مدى اكتمال 
سياسة التخطيط ومرونتها وقدرتها على التكيف."(13) إضافة لذلك فان 
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التخطيط للمتطلبات المستقبلية يؤدي دورا مهما ويعتبر مدخلا رئيسيا لبداية 
كل خطة عمل خاصة في مجال سياسات الموارد البشرية فهو يمثل فرصة لمعالجة 
إشكاليات الوظيفة البشرية ولذلك فان تخطيط الاحتياجات ا مستقبلية من 
ا موارد البشرية في الإدارة الجماعية يحتم عليها الخضوع لموازين دقيقة ويجب 
أن تتحدد هذه الموازين في: "(14) 

1. تحديد الاحتياجات من الكوادر التقنية والإدارية التي تكون الجماعة التي 
هم في حاجة الى خدمتها فضلا عن تحديد الاحتياجات من الأيدي العاملة في 
المؤسسات الحيوية داخل الجماعة. 

2. تحديد نوعية الكوادر وا موظفين التي تكون الجماعة ذاتها والتي هي في 
حاجة إليهم» وبذلك سنتفادى التوظيف العشوائي الغير ا مدروس ونتفادى 
التضخم الوظيفي. 

4. أساليب التخطيط: 

للحالة التخطيطية أساليب ومدخل متعددة المشارب يتم استعمالها واقعيا في 
العديد من الهيئات وعبر مراحل تاريخية متعددة وهذه الأساليب تندرج تحت 
ثلاثة أساليب هي: "(15) 

1. أسلوب التجربة الخطأً: يستند هذا الأملوب إلى محاولة تجربة إي قرار 
تخطيطي يتوصل إليه معا لاستمرار في تجربة قرارات أخرىء إلى أن يتم التوصل 
الى حلول للمشكلة موضع القرار التخطيطي إن هذا الأسلوب لا يؤتي أكله إلا في 
حالة استقرار العوامل الداخلية والخارجية وهذا لا يتم تحقيقه بأي شكل من 
الإشكال. 
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2. أسلوب التقليد: يرتكز هذا الأسلوب على تطبيق السياسات والبرامج 
والإجراءات للمشاكل المشابهة» إلا أن هذا الأسلوب لا يأخذ في اعتباراته اختلاف 
محيط أو بيئة الموقف. وبذلك لا يمكن الاعتماد عليه بالمطلق بل على متخذ 
القرار التخطيطي الاستعانة بالإطار العام للطريقة التي تم التوصل من خلالها 
للقرار. كذلك يحتاج هذا الأسلوب إلى كثير من الوقت والتكاليف» إذا ثبت عدم 
الملائمة للقرار مع المحيط المطبق فيه مرة أخرى. 

3. الأسلوب العلمي: يتركز هذا الأسلوب على تخدير في دراسة وتحليل 
ا معلومات للوصول الى نتائج يمكن السيطرة عليهاء ومن بعد ينتقل إلى حصر 
البدائل واختيار البديل الأكثر اتفاقا عليه أو قبولا للتوصل الى اتخاذ القرار 
التخطيطي. 

والأسلوب العلمي يعتبر من أكثر الأساليب تطبيقا في منظمات الإعمال أن 
التفكير هو العمود الفقري للتخطيط. والتفكير المتطور والإبداعي والخلاق هو 
الأماس في الأسلوب العلمي لدراسة وتحليل جميع الحقائق والمعلومات والبيانات 
الدقيقة لاتخاذ كافة القرارات المطلوبة بقصد تحقيق المتطلبات العامة والخاصة 
5. مراحل التخطيط للتنمية الإدارية: 

ان مراحل التخطيط لعملية التنمية الإدارية ترجع لاجتهادات المخططين 
ولتأثيرات الظروف» أكثر من خضوعها لنموذج نظري أو منهج علميء وأهم 
ا مراحل التي يتم عبرها التخطيط هي المراحل الآتية: "(16) 
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1. مرحلة الإثارة والاستنارة: 

ان عملية التخطيط للتنمية الإدارية غير مألوفة في عدد من الأجهزة الإدارية 
في الدول الناميةء وبذلك تنطلق هذه العملية بهذه المرحلة التي تقوم على تهيئة 
الأذهان وإثارة الانتباه وهذا ما يشبه عملية ترويج للسلعة الجديدة لم تطرح في 
السوق من قبلء فالدعاية لها مهمة. إضافة لذلك لا بد أن تكون هناك حملة 
تعريفية توضح كل ال مستويات لجميع المسئولين التنفيذيين مفهوم خطة التنمية 
الإدارية ومدي الحاجة المؤسسات والهيئات الحكومية إليها. 

2. مرحلة الاتصال والاستشارة: 

بعد أن أصبحت فكرة التخطيط بلسألة التنمية الإدارية معروفة ومقبولة 
للجهاز الإداري. صارت الضرورة واضحة وملحة ويشعر بها ال مسئولون في مختلف 
مستويات الجهاز الإداري تبدأ مرحلة إجراء الاتصالات الأولية مع الجهات ذات 
العلاقة وهي الإدارات التي تخدمها وتستفيد منها الخطة والمشاركة في انجازها 
وتنفيذهاء أوقد تمتد هذه الاتصالات على المستوى المحلي للاستفادة من خبرات 
وتجارب الدول ال مجاورةء والتي كانت نتائجها ايجابية في هذا المضمار. كذلك 
الاستفادة من ال منظمات العربية ذات التخصصات مثل المنظمة العربية للعلوم 
الإدارية ومن على شاكلتها من هذا المنطلق نستطيع في هذه المرحلة الوقوف على 
ا مرامي النظرية والعلمية لخطة التنمية الإدارية المقترحة» وتقدم بالاتصالات لتصل 
إلى مرحلة الزيارات الميدانية للجهات ذات الاختصاص لجمع ال معلومات اللازمة 
والمتضمنة للتشريعات والإحصائيات وتقارير ودراسات سابقة لها علاقة بخطط 
اخأ ا 
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الإدارية إن المرحلتين سالفتي الذكر تختصان بإعداد خطة التنمية الإدارية التي 
أعدتها إحدى الهيئات أو الوزارات المختصة بالإصلاح الإداري والخدمة المدنية 
أوقد تكون الجهة ال متخصصة من معاهد ومراكز متخصصة ف الإدارة العامة 
وتنميتها وتطويرها. 

3. مرحلة اتخاذ القرارات وإعطاء الإشارة: 

تأي بعد المرحلتين سالفتي الذكر مهمة الجهة المعدة للخطة وهي تقدم 
المقترحات للسلطة الرسمية العليا شارحة للقرارات التي تستلزم إصدارها 
والخاصة بتكوين لجنة مشتركة أو تكليف وزير يستند إليها لإشراف على وضع 
الخطة وتخويله إجراء الاتصالات الرسمية وإلزام الجهات المعنية بالتعاون 
والمشاركة وتقديم التسهيلات لهذه العملية, وفي هذه المرحلة يتم تخصيص 
الاعتمادات اللازمة لسد نفقات الخطة وتحديد الجهة المسئولة عن توفير الكوادر 
المدربة وا لمعدات اللازمة للقيام بهذه المهمة على أن يوضح القرار الصادر بهذا 
الخصوص امدة الزمنية التي ينبغي أن تطرح من خلالها الخطة المقترحة والجهة 
ا مختصة التي تتولى مهمة مناقشتها وإصدارها. 

4. مرحلة المسح وجمع المعلومات وتحليلها: 

هذه الخطوة من الخطوات المهمة في التخطيط فهي تحتاج الى جهد وعناية 
مافي الجهاز الإداري من فروع وشعب متعددة إضافة لذلك فان تعدد 
الموضوعات والبرامج الممراد تغطيتها وفي هذه الفترة قد تنظم حلقة تدريبية 
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للمشاركين في هذه المهمة لتدريبهم على طريقة إجراء المقابلات وتدوين الآراء 
المقساة وملء البيانات والجداول ومن بعد تفريغها وتحليلها وقي هذه المرحلة 
يتم الاستفادة من الحاسوب الذي يساعد على تسهيل مهمة حفظ المعلومات 
واستنتاج العلاقات من المتغيرات ا مختلفة. 

5. مرحلة الصياغة والمناقشة: 

في هذه المرحلة تتم عملية الصياغة ووضعها في المسودة الأولية لخطة التنمية 
الإدارية بعد انتهاء اللجان الفرعية من مناقشتها ثم بعد ذلك يدعي للاجتماع 
الموسع لجميع المشاركين للتنسيق بين هذه البرامج لتوحيدها في المشروع الخطة 
ا مقترحة على أن تكون صياغة الخطة بلغة واضحة وسهلة: الفهم وأن ترفق معها 
الجداول والملاحق التفصيلية وتتم طباعتها وتقدهها إلى السلطات التنفيذية 
والتشريعية التي تشارك في مناقشتها وإقرارها من قبل الجهات ال مختصة. 

6 مرحلة الصياغة النهائية للخطة: 

هذه المرحلة أخر ا مراحل وتأتي بعد صياغة البرامج ومناقشتها حيث يتم 
تشريعها بقانون أو إصدارها بقرار وإعلان في الجريدة الرسمية حيث تكون 
ملزمة لكل الجهات وجاهزة للتنفيذ والتطبيق وعلى كل جهة تتحمل المسؤولية 
في التنفيذ تبعا مما يوضح في متن الخطة وفي ملاحقها. 

والجدير با ملاحظة: أن الجهة المتخصصة تبقي تتابع مراحل التنفيذ 
ومتابعتها والتأكد من تفهم واستيعاب الجهات المختلفة لمسؤوليتها وللتدخل 
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السريع عندما تحدث بعض الانحرافات تبطئ التنفيذ وهذا يتم عن تقارير 
المتابعة التي هكن الاستفادة منها في الخطط التنموية اللاحقة نظرا لأن عملية 
التنمية الإدارية مستمرة لا تقف بمجرد وضع خطة واحدة والانتهاء من تنفيذها 
بل» هي عملية مستمرة وتبقي الحاجة ملحة للخطط التنموية قانئمة مادامت 
هناك رغبة للتطوير والتغيير. "(17) 
ا مبحث الثالث : طرق التدريب وأساليبه وتقييم برامجه 

إن تحديد أساليب التدريب يعتمد بالدرجة الأولى على تحديد الأهداف 
التدريبية والهدف الذي يعمل الأسلوب التدريبي على الوصول إليها ومن هذا 
المنطلق ممكن. 

تقسيم الأساليب التدريبية إلى صنفين أو مجموعتين: 
فال مجموعة الأولى- حسب طرق استخدامها وتشمل: 

1. أساليب مشاهدة وتضم الكلمات المكتوبة والصور وال ملصقات والصور 
المتحركة والرسومات البيانية وأسلوب الإيضاح التجريبي وغيرها. 

2 أساليب إخبارية وتشمل المحاضرات والندوات ومناقشة الحالات وغيرها. 

3. أساليب العمل وتشمل تمثيل الأدوار للمشاركة والوظائف الدورية 
وامتحانات الأداء المكتوبة والمحاكاة وغيرها. 
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1. أسالب تدريبية تسعى إلى تنمية القدرات والمهارات مثل سلة القرارات 
والمباريات وتحليل المواقف وطرقة الإيضاح التجريبي وغيرها. 

2. أساليب تدريبية غايتها تغيير سلوك المتدربين واتجاهاتهم مثل تمثل الأدوار 
ودراسة الحالات وتحليل المعاملات والعلاقات وغيرها. 

3. طرق تدريبية تهدف إلى زيادة معرفة ومعلومات المتدربين مثل 
ا محاضرات وال مؤتمرات والندوات والمناقشات وغيرها أن لكل أسلوب تدريبي 
إطاره الذي يحقق فيه نتائج مرضية. وأن مسألة اختيار الأسلوب التدريبي 
ا مناسب عملية ليست بالأمر الهين كما يتصوره البعض لأنه ليس هناك طريقة 
يتفق عليها الجميع وتكون معدة للقيام بعملية الاختيار بل أنها ترتكز على 
اعتبارات وعوامل ومتغيرات ومعايير متعددة ومختلفة ومتداخلة. "(1) 

والآن نأتي للأساليب التدريبية في مجال الإدارة وهي متعددة نذكر منها: 
أولا: أسلوب المحاضرة: 

طريقة المحاضرة وهي حديث مكتوب أو غير مكتوب يطرحه شخص 
متخصص ذو خبرة وإطلاع في موضوع معين بعدد من الأفراد بصورة رسمية 
حيث ينقل المحاضر عددا من ال معارف وال معلومات والأفكار والاتجاهات 
والخبرات إلى عدداً من اللمستمعين وتعتبر هذه الطريقة عملية تعلم 
وإخبار حيث يمتلك ال محاضر التوجه والضبط والتنظيم وطرق السيرء 
وقد يستخدم المحاضر الصور المتحركة أو الفيديو والتلفزيون أو جهاز التسجيل 
لنقل المحاضرة. بالرغم من الانتقادات التي توجه إلى المحاضرة إلا أنها وسيلة 
لها أهميتها وهي تعتبر من أقدام الطرق المباشرة في التعليم وما هيز المحاضرة 
قلة تكاليفها نسبيا وبالرغم من ذلك فأن أسلوب المحاضرة يشوبه شيء من 
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القصورء لأنها وسيلة اتصال من جانب واحد وهو ال محاضر بأن يستمع المتدربون 
للمحاضر دون إعطاء حرية المشاركة في ال مناقشة في تلك الأفكار وا معلومات. ومع 
ذلك فأنها توفر الوقت والجهد وامال للمؤسسة."(2) 

لقد اختلفت الآراء حول القيمة العلمية للمحاضرة بوصفها أسلوبا تدريبياء 
فهناك رأي يقول أنه إذا كان الهدف من التدريب هو عرض مشكلات وأراء معينة 
في دائرة الإدارة فإن المحاضرات تكون مقصورة على زيادة درجة الفهم 
والاستيعاب لهذه الأفكار والمشكلات, وأن ذلك لا يؤن أكله إلا من خلال المناقشة 
وتبادل وجهات النظر والتفاعل في إيجاد الحجم الآراء ويضيف أصحاب هذا 
الرأي أن المحاضرات لا تتميز إلا من خلال الأفكار التي تشتمل عليها فلا تقبل 
الجدل وا مناقشة, فالأخذ بأسلوب المحاضرة في التدريب يستوجب من ال محاضر 
أن يكون علي درجة من القدرة في التأثير علي المجموعة التي تلقي عليها 
ا لمحاضرة وأن تستحوذ علي اهتماماتهم» وبأنهم طرف نشط في العملية» ومن هذا 
المنطلق فإن نجاح أسلوب المحاضرة يرتكز أولا على ال محاضر نفسه وعلى قدرته في 
ترتيب أفكاره وآرائه وعرضها على المستمعين إن أسلوب المحاضرة وحدها لا 
تجدي في تدريب الإدارة ويجب إتباع أساليب تدريبية أخرى إلى جانب المحاضرة 
إذا أراد نتائج دقيقة للعملية التدريبية ومن هذه الأساليب أسلوب الأفلام 
وأهمية اختيار الفلم لاستخدامه في أغراض التدريبء وبالرغم من عدم وجود 
طريقة موحدة لاختيار الفلم إلا أننا هكن أن نعتمد على العديد من الاعتبارات 
والأسئلةء نورد نموذجاً منها يتضمن طول الفلم مع طرح سؤال هل الفيلم مناسب 
موضوع التدريب وهل يغطي الوقت المخصص للمحاضرة؟ إن كان الجواب لا 
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فهل يمكن تجزئته وعرضه على فترات؟ إن المحاضرة تصبح أسلوباً تدريبياً فعالاً 
إذا اتبع المحاضر العوامل الآتية إتباعاً دقيقاً وهي:(3) 

1. تحديد هدف المحاضرة 

2. معرفة من هم الأفراد المطلوب تدريبهم. 

3. الوقت ال مخصص للمحاضرة. 

4. طريقة عرض ال محاضرة. 

5. تحديد إطار المحاضرة بشكل منظم. 
ثانياً: أسلوب المناقشات: 

يفضل الكثيرون الأخذ بأسلوب ا مناقشات في مسالة التدريب نظراً لأنه يعطي 
حيزاً أمام المجموعة البحثية لتبادل الآراء والأفكار والمعلومات والاشتراك في 
المناقشة حول موضوع معين أو إشكالية معينةء وهذا الأسلوب هو عبارة عن 
اجتماع مجموعة قليلة من الأفراد لدراسة ومناقشة موضوع أو مشكلة معينة, 
ويتداول المجتمعون فيما بينهم جملة من الخبرات وال معلومات والآراء يتمخض 
عنها طرح أسئلة والإجابة عليها من المجتمعينء ويأخذ أسلوب النقاش صوراً 
متعددة منها. 

الندوة وحلقة البحث والمناقشة الجماعية والحوار المفتوح بين الجماعة 
وا مناقشة عن طريق الحوارء والجدير بالملاحظة أن أسلوب المناقشات مهما 
تعددت أو تنوعت أشكاله فإنه يهدف إلى اكتشاف الملامح الأساسية للمشكلات 
التي تعرض على المجموعة. وبذلك يتم التوصل إلى نتائج محددة. ومن النتائج 
التي يمكن تحقيقا من أسلوب ال مناقشات في التدريب ما يلي: (4) 
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1. إن أسلوب المناقشات يوصلنا إلى زيادة حصيلة المشاركين في المناقشات من 
الخبرات والحقائق والمعلومات التي تتداول وتحلل في هذه المناقشات. 

2 القدرة على توجيه تفكير المجموعة ومراقبة المناقشات» فقائد المجموعة 
يعمل على استمرار المناقشة وإفساح المجال بلشاركة الجميع. 

3. إبراز الاختلاف في الآراء بين أعضاء ال مجموعة. 

4. يقوم بحوصلة النتائج. 
ثالثاً: أسلوب تمثيل الأدوار: 

يقصد بأسلوب تمثيل الأدوار أن يقوم المتدرب بتمثيل موقف واقعي يعبر عن 
مشكلة معينة أو افتراضية تحصل في الحياة اليوميةء ويطلب من المتدربين العمل 
بدور أشخاص معينين» وأن يتصرفوا بالطريقة التي يمكن أن يتبعوها لو كانوا في 
مثل هذا الموقف. وهذا الأسلوب استخدم على شكل الدراما النفسية والدراما 
الاجتماعية» والدراما النفسيةء أول من أبدعها وطبقها الطبيب النمساوي (مورينو) 
ا متخصص في علم النفس كان ذلك في عام 1910م بفيناء وكان القصد من ذلك أن 
يتخذ وسيلة للعلاج النفسي لحل مشكلات التكيف والتوافق» ويطمح تمثيل الأدوار 
إلى مساعدة المتدربين على استيعاب الطبيعة البشرية وتقدير ما ينجم عنهم من 
تصرفات وتحليل مشكلات السلوك الإنساني والتدريب على المهارات الإنسانية 
ومشكلاتهاء ومن رواد الدراما الاجتماعية (إيتوفانير) ومن أهداف الدراما 
الاجتماعية أنها تجعل المتدرب أكثر وعياً وإحساساً بالموقف المحيط مثل العلاقة 
بين الرئيس والمرؤوس فضلاً أن تحديد المشكلات سبيل الوصول إلى أسلوب علاجها 
إن الهدف في كلتا الحالتين من الدراما النفسية والدراما الاجتماعية في الأساس 
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هو مساعدة المتدربين على فهم الطبيعة الإنسانية. وزيادة فهمهم ممشكلات 
العلاقات الإنسانية. وهذه المرحلة تمر بثلاث مراحل من مراحل الخطوات 
الإجرائية» هي مرحلة الإعداد ومرحلة تمثيل الأدوار ومرحلة النقاش والتحليل 
وهناك عدة خصائص لأسلوب تمثيل الأدوار ومن هذه المزايا التعليم بالممارسة 
وتطوير المهارات» والتخلص من التوتر الانفعالي وتحديد الاتجاهات» وتعلم كيف 
يحس الفرد بالآخرين فيتعاون معهم, وتنمية الكافيات الإشرافيةء وأسلوب تمثيل 
الأدوارء وأداء الدورء ونتائج الأسلوب. 
رابعاً: أسلوب سلة القرارات: 

خرج هذا الأسلوب مقياساً لقدرة المدير على اتخاذ القرارات» ويمثل الوارد 
والصادر على مكتب كل مديرء تحتوي هذه السلة على مجموعة من الوثائق 
الرسمية مثل الخطابات والرسائل والمذكرات وغيرهاء وتضمن ال مشكلات اليومية 
التي يواجهها المدير الإداري» وهي تحتاج إلى حلول مناسبة لهاء ويطمح هذا 
الأسلوب إلى تدريب المتدرب على اتخاذ القرارات بوضعه في مواقف تماثل 
مواقف المدير الإداري."(5) 

والطريقة لتطبيق هذا الأسلوب التدريبي تتمثل في توزيع ال متدربين 
على مكاتب متباعدة عن بعضها حيث يجد كل منهم مجموعة من الوثائق 
والخطابات والرسائل واممذكرات والتقارير تماثل الوثائق التي تصل للمدير 
الإداري في الأيام العاديةء يقوم المتدرب معالجة هذه المواد وإصدار الإجراءات 
الضرورية لإيجاد حلول ملائمة للمشكلات ال مطروحة عليه حسب موقف كل 
حالة. فأسلوب سلة القرارات يتطلب من المتدرب أن يكتب جميع ملاحظاته 
ومكالماته مع الآخرين ويعلقها على ورق» بعدها يقوم المتدرب بعقد 


41 


اجتماع يضم جميع المشتركين حيث يقوم كل متدرب بعرض حلوله المكتوبة 
للمشكلات ا معروضة عليه ليتسنى مناقشتها من قبل جميع أفراد ا مجموعة, 
وتتم مقارنة حلولهم للمشكلات حتى يتم اكتشاف الأخطاء إن من خصائص 
أسلوب سلة القرارات أنها تعطي فرصة للمتدرب للتركيز على مواقف ومشكلات 
بين جميع الإداريين» وكذلك تعمل على تنمية وتطوير قدرات ومهارات المتدرب 
الإدارية باتخاذ القرارات وحل المشكلات التي تواجهه. 
خامساً: أسلوب الزيارات الميدانية: 

يحبذ الكثير الأخذ بأسلوب الزيارات الميدانية في مسألة التدريب» ويسعى 
هذا الأسلوب إلى منح المتدربين فرصة مشاهدة المواقف والحقائق كما تحدث 
فعلاً والتعرف على بعض ال ممارسات والمشكلات من واقع الحياة اليومية مع 
إمكانية تطبيق بعض ما شاهده إذا ما توفرت له الظروف وبذلك تربط النظرية 
بالتطبيق. 
سادساً: أسلوب الحادث: ‏ 

ما ينطبق على أسلوب الحادث» ينطبق على أسلوب دراسة الحالات مع 
اختلاف جوهري وهوان جميع التفصيلات المتعلقة بال مشكلة لا يتم عرضها على 
المجموعة» وإنما يقوم المتدرب بعرض الأسئلة على ا مدرب لكي يصل إلى الحقائق 
المتعلقة بالمشكلة وعند الوصول ممثل هذه الحقائق تقوم ال مجموعة بتحقيقها. 

ومن خصائص هذا الأسلوب أنه ينمي مهارات المتدربين للحصول على 
الحقائق والمعلومات عن طريق طرح الأسئلة."(6) 
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سابعاً: أسلوب التدريب الحسي: 

تسعى هذه الطريقة إلى هدفين: 

الأول زيادة حساسية المدير اتجاه العلاقات الإنسانية وردود فعله وتصرفاته 
تجاه الآخرين» كما يهدف إلى إعطاء مجال للمتدرب للتعرف على تأثير تصرفاته 
في الآخرين» والتعرف على آرائهم فيه وبذلك يعمل على محاولة التخلص من 
المشاكل المفتعلة التي تخفي حقيقة العلاقات الاجتماعية والوظيفية بينهم. 

وهذا الأسلوب يتمثل في التقاء عدد من المدراء لدراسة العلاقات بينهم 
والتعبير عن مشاعرهم وطرح آرائهم على الآخرين وتصرفاتهم بكل صراحة 
وأريحية تامة» والجلسة التدريبية في هذا الأسلوب أو الطريقة ليس لديها جدول 
إعمال وهدف محدد للمناقشة بل يترك اختيار الموضوع للمتدربين أنفسهم 
والمدرب يقتصر دوره على متابعة المناقشة دونما تدخل ومن مزاياه. فهم الذات 
وفهم الآخرين وانتباه حواس المتدرب ومشاعره إلى المواقف المتصلة بالعلاقات 
الإنسانية. وزيادة حساسيته نحو المشكلات والأحداث في هذه العلاقات وتخدير 
إدراكه للعوامل وتنمية مهاراته في التشخيص. واتخاذ جانب الموضوعية في تقدير 
علاقاتهم بالآخرين. 
ثامناً: أسلوب طريقة الجماعة المعملية: 

يسعى هذا الأسلوب للوصول للنمو الذاتي لأعضاء الجماعة كما يهدف 
للملاحظة المباشرة. وتحليل العلاقات الإنسانية ومعرفة أسباب المشكلات 
الإدارية ذات الطبيعة السلوكية مثل مشكلات اتخاذ القرارات والتناقضات 
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والصراعات التي قد تحدث بين بعض الفئات الإدارية» وهو يهدف إلى محاولة 
تغيير اتجاهات العاملين إلى الأفضل. 

أما الطريقة التي ينتهجها هذا الأسلوب تتضمن أن مجموعة من الإداريين 
يعرضون سلوكهم وكشف تصرفاتهم تحت إشراف مدرب» ثم يقومون بتحيل 
الأسباب والدوافع التي جعلتهم يسلكون هذا السلوك. أما المدرب فيرتكز دوره 
على توجيه المتدربين للسلوك الأفضل فهو يفرض على المتدربين نماذج معينة من 
العلاقات الإنسانية. 
تاسعاً: أسلوب المباريات الإدارية: 


يستعمل هذا الأسلوب على أنه نموذج للوقف تدريبي معينء يشابه إلى حد 
كبير موقف العمل الطبيعي الذي يعمل فيه ال مدير ويقسم من يشملهم التدريب 
إلى مجموعات» كل مجموعة. تمثل منظمة منفصلة منافسة للأخرى ويطلب إلى 
كل منها تمثيل إدارة منظمة. فيعملون العمليات نفسها ويصدرون القرارات 
اللازمة في المواقف المختلفة, كما لو كانوا يطبقون ذلك في الحياة العملية وف 
أسلوب المباريات الإدارية يقوم المدرب بتوزيع وصف تفصيلي للموقف على 
المتدربين» يحتوي هذا الوصف على نموذج ذي مجموعة من العلاقات الحسابية 
المقننة والمخططة والتقارير والخرائط وأي معلومات تساعد المتدربين على تفهم 
ا موقف الذي يستخدمون فيه قراراتهم إضافة إلى ذلك يوزع شروط العمل» مع 
عضن لها وكا كا الأبتانية تكلم 

إن هذا الأملوب يهدف إلى تدريب المستويات الإدارية العليا والوسطى على 
استعمال وتقويم المعلومات واتخاذ القرارات السريعة والجزئية في ضوء 
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المعطيات والمعلومات المتوفرة لديهم إضافة إلى هذا فإن أسلوب المباريات 
يهدف إلى تدريب المتدربين على التخطيط طويل الأجلء وتنظيم وقتهم والموارد 
المتاحة لهمء ومن مميزات هذا الأسلوب تعميق المفاهيم العلمية عن طريق 
الممارسة الفعلية وبالرغم من المزايا التي تتمثل في هذا الأسلوب إلا أن له بعض 
المشكلات لعل أهمها التكاليف المادية الباهظة لإعداده."(7) 
عاشراً: أسلوب دراسة الحالة: 

يعرف دراسة الحالة بأنها صورة موجزة للتاريخ الإداريء الذي يصف الطريقة 
التي عالج بها موظف مسألة إدارية معينة والكيفية التي اتخذ بها القرار وتنفيذ 
ذلك القرار. 

وليس القصد البحث عن حل للمشكلة بقدر ما هو تنمية قدرات الأفراد 
التفكير المنطقي, إن دراسة الحالات تعتبر من أكثر الطرق جدية في مجال تدريب 
الأفراد على اتخاذ القرارات وإيجاد الحلول لهاء يرجع طريقة دراسة الحالات إلى 
عام 1880م بأن تقدم(كرستوفر دانجدل) أول حالات في جامعة هارفارد في 
الولايات المتحدة الأمريكية للقانون بصفتها طريقة غير مباشرة لمساعدة الطلاب 
على التفكير وقد أسست الجامعة بكلية الإدارة مناهجها التعليمية على طريقة 


هه مو 
2 


مناقشة الحالات العلمية. وقد وجدت هذه الطريقة ترحيباً وقبولاً في إدارة 
الأعمال الاجتماعية. والطب والقانون ونظراً مما حققه أسلوب دراسة الحالات من 
نجاحات في أمريكا فقد استخدم في عدد من بلدان العام منها السودان والأردن 
والمملكة العربية السعودية ومصر وأمانيا والنمسا وهولندا ويوغسلافيا وغيرها 
من أقطار العام. 
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لأسلوب دراسة الحالات مزايا وعيوب نذكر منها المزايا: 

1. مساعدة أفراد المجموعة على مواجهة المشكلات وتعويدهم على الاستقلال 
في التفكير والقدرة على التحليل إلى غير ذلك. 

2. إفساح المجال للفرد في تنمية قدراته باستماعه إلى ملاحظات وآراء 
الآخرين. 

3. تمكين الفرد من التعرف على أن هناك أكثر من مدخل لحل مشكلة إدارية. 

وأما عن عيوب هذا الأسلوب فنذكر منها: 

1. هذا الأسلوب لا يصلح للأعداد الكبيرة. 

2. أسلوب دراسة الحالات يحتاج إلى كفاءة في إدارة المناقشة وتوجيهها. 

3. يحتاج هذا الأسلوب إلى مدربين من ذوي الخبرات العميقة وا معرفة 
الواسعة. (8) 
تقييم البرامج التدريبية: 

إن التدريب نشاط مخطط ومنظم يعمل على إحداث تغييرات لدى 
ا متدربين تتناول مجموعة من المعطيات تتضمن سلوكهم وأداءهم ومعلوماتهم 
واتجاهاتهم بمقدرة عالية وفعالية وإنتاجية وإذا أخفق التدريب في إحداث 
مثل هذه التغيرات فإنه يصبح مضيعة للوقت والجهد. واستثماراً ليس له 
مردود. وأن العمل على تحقيق أهداف التدريب يتطلب القيام بعمليات 
التقويم والمتابعة للنشاطات التدريبية للاطمئنان على أنها تسير وفقاً للبرامج 
المعدة لهاء وأن نتائجها تتم وفق التوقعات المرسومة لهاء مع الوصول إلى 
نقاط القوة لتعزيزها ونقاط الضعف لتداركها. إن عمليات التقويم والمتابعة 
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للعملية التدريبية علمية متلازمة تهدف إلى الارتقاء بالعملية التدريبية وتطويرها 
والنهوض بها وصولاً إلى الغايات الآتية: (9) 

1. قياس مدى فعالية البرامج التدريبية وطرق التدريب ومدى عطائها في 
توفير الاحتياجات التدريبية. 

2 الوصول إلى معرفة ما تم انجازه من خطة التدريب وما تم تحقيقه من 
غايات. 

3. عمل موازنة بين الفوائد المترتبة على التدريبء واطموارد المادية التي تم 
إنفاقها على البرنامج التدريبي أي بمعنى حساب الكلفة. 

4. حساب ما وصل إليه المتدربون من التعرف والتعرف على مقدار الفائدة 
التي تحققت لهم بفعل التدريب مع قياس كفاءة ومقدرة المدربين ومدى 
صلاحياتهم لممارسة العمل التدريبي. 

إن مسألة تقويم ومتابعة التدريب يجب أن تشمل جمع عمليات التدريب 
على أن تأخذ في اعتبارها المجالات الآتية: 

1. تقويم ومتابعة البرامج التدريبية التي تمر بثلاث خطوات لقياس فعالية 
البرامج التدريبية ومدى نجاحها وهي: - 

أ. تقويم التدريب قبل التنفيذ للتأكد من سلامة خطة البرنامج التدريبي 
ودقتها ومدى استعدادها للوصول إلى الأهداف التي رسمت الدورة من أجلها. 

ب. تقييم البرنامج التدريبي أثناء التنفيذ للتأكد أنه يسير وفق المنهج المرسوم 
له. 

ج. تقويم المستهدف التدريبي بعد التنفيذ للتأكد من أن الأهداف تم 
تحقيقها وأن البرنامج التدريبي ناجح. 
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2. تقويم ومتابعة المدربين: هثل المدربون المرتكز الأساسي لبرنامج التدريب» 
وأن أي ضعف في إمكانياتهم أو قادتهم أو أدائهم يشكل خطراً يترتب عليه تدني 
المستوى العام للتدريب» ولذلك فلابد من العناية الكاملة بإعداد اللمدربين إعداداً 
خالياً من القصور ومدهم بالكافيات التدريبية التي يحتاجونها لتنفيذ مهمتهم 
على أكمل وجه. 

3. التقويم والمتابعة المستمرة للمتدربين: 

إن البيئة التدريبية وال مدربين والأجهزة الإدارية والقدرات امالية والمواد 
التدريبية هي أمور مساعدة لإنجاح البرنامج التدريبي وجلها لقصد تلبية 
المتطلبات التدريبية التي جمعها وحددها مجتمع المتدربين» ولذلك كانت مسألة 
التقويم والمتابعة الدائمة لسلوك وأداء المتدربين خلال فترة التدريبين وبعد 
رجوعهم إلى مواقع العمل التي يلتحقون بها عند انتهاء البرنامج التدريبي هي 
المقياس الصحيح الذي يبني عليه مدى نجاح البرنامج التدريبي الذي وضع من 
أجله» ومن الضروري لأي برنامج تدريبي أن يعد له نماذج خاصة للتقويم 
والمتابعة تتضمن."(10) 

1. نموذج خطة لبرنامج تدريبي. 

2 استبيان ما ختاخة العدريت: 

3. نموذج تقويم عمليات التدريب. 


4. نموذجا يتضمن تقويم البرنامج التدريبي العام. 
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4 أحمد رشيدء إدارة الأفراد في الحكومة والقطاع العام» دار المعارف ص 274 
واحميد أبولاس» ا مرجع السابق ص 101 1012. 

5 كامل بربرء المرجع السابق ص 61 62. وسعاد الصادق الحويل» ص38 39. 
6 انظر: طارق حمادة. التخطيط للتنمية الإدارية المجلة العربية للإدارة 
5م ص 8 وسعاد الصادق عمر الحويلء التنمية الإدارية مع دراسة تطبيقية 
با معهد الوطني للإدارةء فرع الزاوية 1997م بحث غير منشور ورقة 43 44 

7 طارق حمادة: المرجع السابق» ص 11ء وسعاد الصادق عمر الحويل» ورقة 45. 
اطبحث الثالث: - 

1 محمد عبد الفتاح ياغي» التدريب الإداري بين النظرية والتطبيقء (الرياض: 
عمان شؤون المكتبات جامعية الملك سعود 1986م)» ص 151 152. 

2 محمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق. ص 
ص155156. 

3 أحمد باشات» اسس التدريبء (القاهرة: دار النهضة العربية 1978م). ص 144 
5 وعلي محمد عبد الوهابء التدريب والتطوير: مدخل علمي لفاعلية الأفراد 
وامنظمات. (الرياض: معهد الادارة العامة 1981م) ص 125 127» ومحمد عبد 
الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» ص 158 161 

4 مختار حمزة. ورسمية علي خليلء السلوك الإداري. (جدة: دار ا مجمع العلمي» 
8م ). ص 210 212 ومحمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري» ص 
672 1. 

5 محمد عبد الفتاح ياغيء مبادي الادارة العامة. (الرياض: مطابع الفرزدق 
التجارية. 1983م)» ص236» وخميس السيد اسماعيلء السلوك الإداري. (بغداد: 
دار الهناء للطباعة» 1981م). ص 49 51. ومحمد عبد الفتاح ياغيء. التدريب 
الإداري بين النظرية والتطبيق» ص 185. 

6 علي السلميء ا مرجع السابق» ص 47ء وحسين الدوريء المرجع السابق ص 221 
3 ومحمد عبد الفتاح ياغي» التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق ص 158 
وخميس السيد اسماعيلء المرجع السابق. ص 49 51» ومحمد عبد الفتاح ياغي» 
التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» ص 185 186. 
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7 علي السلميء التدريب الإداري. ص 46 47ء وعلي محمد عبد الوهاب» 
التدريب والتطويرء ص 135 136ء وحسين الدوريء الاعداد والتدريب الإداري 
ص 212 215» محمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق. 
ص 167 172. 

8 - محمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» ص167 
2 ورداح الخطيب وأحمد الخطيب.ء التدريب المدخلات العمليات 
المخرجات» (اربد: مؤسسة حماده للدراسات الجامعية والنشر والتوزيع» 2001م)» 
عن 272 

9 رداح الخطيب» وأحمد الخطيبء التدريب: ص 273. 
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الفصل الثانى 
التدربب جودة الخدمات 
المبحث الأول: المفاهيم الأساسية لجودة الخدمات 
ا مبحث الثاني: نماذج تقييم جودة الخدمات. 


المبحث الثالث: أبعاد جودة الخدمات ومحدداتها. 
ا مبحث الرابع: جودة الخدمات المصرفية وعلاقتها بالتدريب. 
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المبحث الأول : المفاهيم الأساسية لجودة الخدمات: 


عرفت العديد من دول العام منذ عام 1970م وحتى 1990م اهتماماً أكادهياً 
بتسويق الخدمات بوصفه علماً مستقلاً بذاته» فقد أسهمت عدد من القوى في 
الرقي بهذا العلم خلال هذه الحقبة الزمنية» وقد أنصبت جهود هذه القوى في 
زيادة حاجة السوق إلى تكوين معرفة جديدة مرتبطة بتسويق الخدمات نظراً 
لنمو القطاع الخدمي من جهة عوامل الطلب 1061220730015 وتوافر ال موارد 
والقدرات التي تغذي السوق بهذه ال معرفة عوامل الإنتاج. 
The Marketing Science Instilton The American Markeing‏ 

Association. First Interstate Centar For Services Marketing. 

أما الأفراد من الباحثين الذين استخدموا هذه اموارد في تنمية هذا العلم على 
سبيل امثال: .Evert RierreEilier Leonard Berres‏ لقد برز عدد من الباحثين 
العرب في هذا العلم وظهرت كتابات نادت باستقلالية واختلاف المجال تسويق 
الخدمات عن تسويق المنتجات امادية. (1) 
تصنيف الأنشطة الاقتصادية: 

النشاط الاقتصادي يندرج تحت ثلاثة قطاعات محورية: 

القطاع الأول: زراعة وتعدين. 

القطاع الثاني: إنتاجي وصناعي. 

القطاع الثالث: تجارة-نقل - تخزين-اتصالات. 

ومن خلال الدراسة يتضح أنه لا يوجد تباين بين أنشطة القطاع الثالث 


(الخدمي) والقطاع الثاني (الصناعي) من ناحية ثانية حيث قررت عدد من 
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الدراسات عام 1975م-1981م للباحثين: «v¬0ءانطW‏ هاهطه5أن أنشطة النقل 
والاتصالات وامنافع العامة ضمن أنشطة القطاع الخدمي. 

وقد رأي جنسون 10582502 عام 1986م بأن قطاع الخدمات قطاع متبق 
حيث يتضمن الأنشطة المتبقية بعد إخراج أنشطة القطاع الزراعي والصناعي» 
وقد فرق 5521 دهف بين القطاعات المنتجة والقطاعات الغير المنتجة بنفس 
الكيفية واعتبر القطاع غير منتج. (2) 

مما سبق يتضح أن هناك اختلافاً واضحاً حول ماهية النشاط الخدمي لأنه لا 
يوجد خط فاصل وواضح يفصل بين قطاعات النشاط الاقتصادي المختلفة الأمر 
الذي أدى تعدد تعريفات الخدمات. 
التعريفات المتعددة للخدمات: 

من الصعوبة بمكان أن نجد تعريفاً محدداً لمفهوم الخدمة» فكون الخدمة غير 
محسوسة وممثلة خدمة للعميل يصعب تعريفها بدقة فكثير من الأحيان يتم 
الالتباس بين ثلاثة عناصر: الخدمة نفسهاء والخصائص التي تميز الخدمة» وعملية 
إنتاج الخدمة» والتي تمثل التفاعل بين العناصر المادية والأفراد وسوف نستعرض 
التعريفات المختلفة ممفهوم الخدمة. 

التفاعل بين العناصر المادية والأفراد وسوف نستعرض التعريفات المختلفة 
ممفهوم الخدمة. 

1. تعريفات تعتمد على المحتوى غير الملموس للخدمة. 

2. تعريفات الخدمات مقارنتها بالسلع. 

جملة التعريفات التي تركز على ال محتوى غير الملموس للخدمة حسب 
تسلسلها الزمني إلى قائلها وهي في عام 1960م عرفت الجمعية الأمريكية 


5. 
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للتسويق "he Amerisan Marketing Association‏ الخدمات أنها أنشطة أو 
منافع أو أشياء تحقق الرضا ومعروضة للبيع أو مرتبطة ببيع سلع مادية" واعتبر 
هذا التعريف مقبولاً لعدة سنوات. إلا أنه يعتريه بعض القصور يكمن في أنه لا 
يفرق بصورة واضحة بين السلع والخدمات» فالسلع هي الأخرى معروضة للبيع 
كما أنها تقدم منافع ورضا. (3) 

وعرف ويلسون 117115028 عام 1972م الخدمات على أنها: "أنشطة مرتبطة 
بالعامة» وعامة الناس ا مستهلكون للخدمات فهي أي شكل من العمل ليس 
تصنيع منتجات". (4) 

كما عرف ستانتون 5]22408_عام 1981م الخدمات بأنها تلك الأنشطة المحددة 
وغير الملموسة أساساً التي تقوم بإشباع احتياجات الأفراد وتحقق لهم الرضاء والتي 
ليست بالضرورة مرتبطة ببيع سلعة أو خدمة أخرىء فإنتاج الخدمة قد يتطلب أولاً 
استخدام السلع الملموسة ولكن في حالة استخدام سلع ملموسة فإن ذلك لا يتضمن 
تحولاً دانما في ملكية هذه السلع, لقد ركز هذا التعريف على أن المستهلك قد يكون 
له ملكية مؤقتة أو استعمال مؤقت لسلع قد تكون ضرورية لإنتاج الخدمة (غرفة 
الفندق) وباقتراحه أن المنظمات الخدمية هي تلك المنظمات التي تعتبر ديدنها 
الأساسي هو إنتاج سلع مادية يحصل عليها ال مستهلك بصورة دائمة. فهو قريب 
من فكرة أن الخدمة هي العنصر الذي تقوم المنظمات الخدمية بتسويقه. 
أما كوتلر:120]16 فقد جاء عام 1981م بتعريف قريب من تعريف ستانتون 


للخدمات بأن عرفها بكونها: " نشاطاً أو منفعة يقدمها طرف إلى طرف آخر 
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بحيث تكون أساساً غير ملموسة» ولا يترتب عليها ملكية لأي شيء وقد تستلزم 
عملية إنتاجها الاستعانة بمنتج مادي. (5) 
تعريفات الخدمات مقارنتها بالسلع: 

هناك عدد من الاختلافات بين السلع هناك عدد من الاختلافات بين السلع 
والخدمات» وقد استنتج عدد من الباحثين أن الخدمات تنفرد بالخصائص الآتية: 
)6( 

1. إن الخدمات غير ملموسة بينما السلع المادية تكون ملموسة. 

2 إن الخدمات غير متجانسة فكل خدمة مقدمة تمثل تجربة جديدة 
للمنظمة من ناحية للعميلء بينما نجد السلع المادية تكون نمطية إلى حد ماء 
وتعتبر النمطية ميزة في حالة إنتاج السلعء بينما تعتبر عيباً في حالة إنتاج 
الخدمات. كما عرف جمسون 611222265502 عام 1993م الخدمة بقوله الخدمة 
شيء يمكن شراؤه وبيعه. ولكن لا يمكن إسقاطه على قدمك". (7) 

وبذلك نجد جمسون ركز على المحتوى غير الملموس. 
ثانياً: جودة الخدمات: ‏ 

تتصدر عملية جودة الخدمة امرتبة الأولى بين اهتمامات منظمات الخدمات 
والباحثين على السواء ومرد ذلك لعدد من الأسباب منها."(8) 

1. ارتفاع مستوى وعي المستهلكين. 

2. تنبؤ ا مستهلكين وتوقعاتهم المستقبلية ما قد يحدث. 

3. التقدم التقني وانعكاساته على حياة الفرد. 

4. اشتداد المنافسة بين المنظمات بغية كسب ثقة العملاء. 
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الجودة تعتبر بديلاً عن المنافسة السعريةء لأن العميل يبحث عن الجودة أكثر 
من بحثه عن السعرء لقد أخذ التركيز بين المنظمات وعملائها على تدعيم العلاقة 
طويلة الأمد. فجودة الخدمة تساعد في بناء وتدعيم علاقة المنظمة بعملائهاء 
وتؤدي إلى تخفيض الأسعار من قبل المنظمة لعملائها وتحصل الفائدة عندما 
يكون العميل راضياً عن خدمات ال منظمة فرضاه يشكل دعاية إعلامية للمنظمة, 
وتكسب ال منظمة عملاء جدد من خلال هذه الدعاية يعملون بدورهم على نشر 
صورة إيجابية دعائية عن المنظمات يكسبها ثقة السوق فيها. 
عرفت الجودة بعدة تعريفات مختلفة نذكر منها: 

وجد مفهوم الجودة اهتماماً كبيراً ومتزايداً لدى الباحثين ورؤساء ال منظمات, 
حيث اعتبر الرفع من تحسين جودة الخدمة أو المنتج أكبر تحد يواجه ال منظمات 
ووصفت الجودة بأنها ال محرك الأكثر أهمية لنمو اقتصاد المنظمات في الأسواق 
الدولية. 

وبالرغم من قيمة جودة الخدمة لإنجاح المؤسسة (خدمية أو صناعية) إلا أنه 
إلى يومنا هذا لم يتوصلوا إلى تعريف محدد لهاء ومن هنا نأتي بمجموعة تعريفات 
للجودة وتوجد بعض التعريفات للجودة. اعتمدت على تقييم المقدم للخدمة 
لهاء حيث اعتبر بأن الجودة من الممكن تعريفها اعتماداً على المعايير التي سنها 
الخبراء وبذلك فمن ال ممكن قياسها بطريقة موضوعية. وهذا التعريف يستند إلى 
ما سنه الخبراء في قياس الجودة."(9) 

وركز الفريق الآخر تعريفاته على احتياجات ورغبات العملاء فقد جاء 
جروان(1122[: 1988) بتعريف لمفهوم الجودة بأنها الملائمة للاستخدام 
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فامؤستشات الخدمية فقل المستشفيات والنوك وشركات العامين تسن إل 
تحقيق الرضا لعملائهاء بأن تكون العلاقة بين ا منظمة والعميل مبنية على ثقة 
قوية عندما تكون في صالح العميل فيما يتعلق بالسعر وزمن الحصول على 
الخدمة الملائمة متطلبات العميل وجاء لويس بتعريف مفهوم جودة الخدمة عام 
(1988م) " بأنه إمداد العميل بما يحتاجه وفي الوقت الذي يريده وبتكلفة 
مناسبة في إطار قوانين التشغيل المرتبطة بالعملء "(10) أما جارفين فقد جاء 
بتعريف للجودة عام 1988م مفاده بأن الجودة ما يحقق الرضا للعميل بناء على 
رأي العميلء وكذلك فإن الجودة تتوقف على ذوق العميل وتقييمه الشخصي لها. 

وقد توصلت العديد من الدراسات التي أجريت في مجال جودة الخدمة 
وجود فجوة مرتبطة بإدراك العملاء لجودة الخدمة المقدمة» فنفس الخدمة قد 
تقدم لعميلين فينظر أحدهما إليها على أنها ذات جودة مرتفعة وينظر الآخر 
إليها على أنها منخفضة الجودة."(11) 

وأرى من خلال اطلاعي في هذا المضمار بأن جودة الخدمة هي مدى 
مطابقة الخدمة للمعايير التي يحددها العميلء. وبذلك يقوم العملاء بتقييم 
جودة الخدمة وفق رغباتهم وطموحهم» فالجودة هي ما يعرفه العملاء" 
(12) عنها وقد أنصب اهتمام براون في تعريفه للجودة سنة 1989م على 
مدى أهمية الدور الذي تلعبه توقعات ومدركات العميل للخدمة, فإذا 
كانت احتمالات العميل أقل من مدركاته عن الأداء الفعلي لهاء فينظر احتمالات 
العميل عن الخدمة المقدمة على أنها ذات جودة مرتفعة» أما إذا كانت 
احتمالات العميل عن الخدمة المقدمة على أنها ذات جودة منخفضة. وتنظر 
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ا منظمة إلى متطلبات العميل تلبية لرغباته واحتياجاته الناتجة عن تجاربه 
وتعامله مع ا منظمات وامنافسين."(13) 

وفي سنة 1994م قام كل من ريفز وبيرنار بتقسيم التعريفات المختلفة للجودة 
إلى خمس مجموعات أساسية بحيث درست كل مجموعة مفهوم الجودة بمفهوم 
مختلف."(14) 
المجموعة الأولى: جودة التصميم وتختص بالدرجة والمثال على ذلك: السيارة 
المرسيدس لها خصائص في التصميم أكثر من السيارة التايوتا على الرغم من أن كلا 
منهما يؤديان نفس الغرض. 
الصنف الثاني: جودة التوافق: ‏ 

وهي مدى توافق المنتج مع المحددات التي تم وضعهاء ولكننا قد نجد أن 
المستهلك لا يقيم جودة المنتج على أنها مبادئ مدى توافقه مع المحددات التي 
خططت لها المؤسسة. وهذه المحددات قد لا تتوافق مع رغبته. وذلك فإن 
تعريف الجودة على أنها التوافق للمحددات لاينا سب الخدمات خاصة تلك التي 
تتطلب درجة عالية من التفاعل بين مقدم الخدمة والعميلء إن مسألة وضع 
محددات ومعطيات مناسبة تتطلب تحديداً واضحاً لاحتياجات ورغبات وأذواق 
ا مستهلكينء مع الأخذ في الاعتبار أن هذه الاحتياجات تختلف من مستهلك إلى 
آخر ومن فترة زمنية إلى أخرى."(15) 
المجموعة الثانية: الجودة هي مقابلة أو تحدي توقعات العملاء 

وجد تعريف الجودة استحساناً واهتماماً من قبل الباحثين» وتطور هذا 
التعريف في إطار تسويق الخدمات» وم يتفق عدد من الباحثين على تعريف 
الجودة: بأنها مدى التوافق مع المحددات حيث أثبت فشله على التطبيق في 
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مجال الخدمات وقد عرف هاوكروفت جودة الخدمات المصرفية التي تمنحها 
البنوك بأنها تتضمن التنبؤ إشباع الحاجات وتوقعات العملاء بصفة دائهة ومن 


هنا ندرك أن البنوك في سعيها نحو تقديم خدمة ذات جودة عالية يقع على 


عاتقها تحديد. 
هذه الاحتياجات والتوقعات» والتعرف على أولوياتها من وجهة رأي 
العملاء."(16) 


ومن التعريفات المتعددة للجودة تلك التي نادي بها (باراسورامان» جيمسونء 
جرفين) يتفقون مع التعريفات التي محورها العملاء ومدركاتهم عن الجودة, 
فالعميل هو القاضي الوحيد على جودة المنتج وفي الوقت نفسه لا هكن التغاضي 
عن تقييم المتخصصين للجودة. فالعميل قد يكون محدود التفكير أو غير مدرك 
لأهمية توافر خصائص معينة في المنتج فيسئ الحكم على جودته وبذلك لا 
يستبعد أهمية مدركات العملاء عن الجودة إلا أنه يجب أن يتم النظر إلى هذه 
ا مدركات في إطار الخصائص الفنية التي يراها الخبراء. (17) 
جودة الخدمات المصرفية: 

عرف عدد من الباحثين جودة الخدمات المصرفية بأنها معيار لدرجة 
تطابق الأداء الفعلي للخدمات المصرفية مع توقعات العملاء لهذه الخدماتء 
وبناء على ما تم ذكره فان المحافظة على الجودة المتميزة للخدمات ال مصرفية 
يقودنا إلى خفض التكاليف وزيادة الربح والحصة السوقية المصرفية وحتى 
يتسنى لإدارة المصرف الوصول إلى الجودة المتميزة في الخدمة المقدمة للعملاء 
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فإنه يتوجب عليها التعرف على أبعاد هذه الخدمة التي تتمثل في الجوانب 
المادية والتسهيلات والأفراد."(18) 

تواجه عملية إدراك العميل للجودة وبخاصة جودة الخدمة وتقييمه لها كثيراً 
من الصعوبات ومن خلال اطلاعي ودراستي للجودة فإنني أرى أن الجودة هي 
استخدام أفضل وسائل التقنيات والمهارات لتقديم أفضل الخدمات التي ترضي 
العملاء. 


المبحث الثاني : نماذج تقييم جودة الخدمة 


تعددت الدراسات التي أنجزت حول موضوع قياس جودة الخدمة الأمر الذي 
يبين مدى الاهتمام بهاء اهتماماً نتج عنه عدة معايير تقيس الجودة وتفسر 
مراميهاء وقد ترتب على ذلك ظهور جدل علمي كبير يدور حل ما هو المقياس 
الأكثر قبولاً؟ ومن خلال الدراسات في هذا الموضوع ظهر أسلوبان رئيسان لقياس 
جودة الخدمة وهما 1م561 1131و:5»13 وقد ظهر الأول عام 1985م وتقوم 
ا ميزانية على مقارنة توقعات العملاء للخدمة والأداء الفعلي لها ومن ثم تحديد 
الفجوة بين هذه التوقعات والإدراكات وذلك باستعمال المحددات الخمسة 
الممثلة لظاهرة جودة الخدمة وسمى هذا الأسلوب في قياس جودة الخدمة 
بنموذج الفجوات أو نموذج (528) وهو نسبة لأحرف مكتشفيه الأولى ويعرفه 
البعض بنموذج الفجوة بين الأداء والتوقعات."(1) 

ويعبر هذا المقياس رياضياً بالآتي: 

جودة الخدمة- التوقعات - الأداء ويمكن أن يفيد هذا المقياس في تحقيق 
أكبر فهم لتوقعات العملاء وإدراكهم للأداء الفعلي للخدمة. وذلك من 
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خلال قطاعات كبيرة من المؤسسات الخدمية ويدعم هذا الأسلوب في قياس 
جودة الخدمة ما توصل إليه 80210605[ عام 1984م و2221 عام 1992م حول 
مفهوم جودة الخدمة بصفته تعبيراً لمطابقة مستوى الخدمة المقدمة لتوقعات 
العملاءء إلا أن هذا المقياس وجهت له أربعة انتقادات من بعض الباحثين وهي: 
)2( 
1. أنه أي مقياس الفجوة يحتوي على عمليات حسابية صعبة لتحديد الفروق 
بين التوقعات والأداء الأمر الذي يؤدي بذلك إلى ظهور فجوات سلبية في أغلب 
الأحيان» ومرد ذلك مثالية توقعات العملاء وبذلك ينعكس على مصدافيته. 
2. عدم ثبات الأبعاد التي تشكل جودة الخدمة في كل القطاعات وهذه الأبعاد 
تختلف من قطاع خدمي إلى آخر. 
3. ما يقلل من قيمة هذا المقياس اقتصاره على الخدمات الحالية وبذلك يصعب 
استخدامه لقياس جودة الخدمات الجديدة. 
4 إن هذا المقياس يعتمد على نموذج الرضا بالرغم من اختلاف مفهوم الرضا 
وجودة الخدمة. 

ونتيجة للانتقادات السابقة فقد ظهر أسلوب آخر لقياس الخدمة على يد 
#هاترة]: في عام 1992م وصنده:0 وأطلق على ذلك نموذج الأداء الفعلي والذي 
يؤثر على قياس الأداء الفعلي للخدمة المقدمة للعملاء ويستند هذا النموذج إلى 
ا معادلة الآتية: (جودة الخدمة = الأداء الفعلي) ويعتمد هذا الميزان على طريقة 
أكثر سهولة في قياس الخدمة باستعمال اتجاهات العملاء نحو الأداء الفعلي 
للخدمة المقدمة لهم. 
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إن هذه الطريقة لقياس جودة الخدمة المطروحة الآن تطابقت مع سابقتها 
فيما يخص الأبعاد ا مستخدمة في قياس جودة الخدمة والمتعلقة بالنواحي المادية 
الملموسة في الخدمة الاعتمادية والاستجابة السريعة من قبل العاملين لمطالب 
العملاء والأمان والثقة والتعاطف مع العملاء. 

تقييم جودة الخدمة: ‏ 

وقد أفاد كل من 127101 ودنده+© حول هذا المقياس أنه يتميز ببساطة 


وسهولة استعماله. وقد أوضحت الأبحاث التي قام بها Parasuraman‏ عام 
5م و8615 عام 1988م أن المشكلات تنشأ نتيجة الفجوة والهوة بين 
توقعات العميل وبين إدراك الإدارة منظمات الخدمة لتلك التوقعات وأن تلك 
الفجوة والهوة تتكون من خمس فجوات وهي: (3) 
الفجوة الأولى أو الهوة: 

الفجوة بين توقعات العملاء لجودة الخدمة وإدراك الإدارة لهذه التوقعات في 
الأغلب الأعم تكون إدارة المنظمة غير واعية بالخصائص التي يبحث عنها العميل 
في الخدمة وحتى إذا كانت لديها نسبة من الوعي بمثل هذه الخصائص فإنها لا 
تدرك مستويات الأداء التي ترضي العملاء وتقابل توقعاتهم وتتكون هذه الفجوة 
من عدة أسباب هي: 

1. عدم الاهتمام بتطبيق نتائج الدراسات والبحوث في حالة القيام بها. 

2. تعدد المستويات الإدارية بين مقدمي الخدمة والإدارة العلياء وبذلك يؤثر 
على درجة وضوح الصورة عن مستويات تقديم الخدمات والمشكلات الملازمة 
وآراء التطوير والعلاج. 
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3. توهم الإدارة بأنها بالفعل على دراية بمعرفة احتياجات ورغبات عملائهاء 
وبذلك لا يتم إجراء أي دراسات وبحوث علمية للتوصل لحقيقة هذه 
الاحتياجات والرغبات. 

4. لا تولي الإدارة وقتاً كافياً للاتصال المباشر مع الموظفين ذوي العلاقة المباشرة 
بهم أو العملاء. ويترتب عن فشل الإدارة وضعفها في الوصول إلى توقعات 
ورغبات العملاء في الخدمة مجموعة من الإجراءات والتدخلات الخاطئةء نذكر 
منها على سبيل المثال لا الحصر."(4) 

1. عدم مقدرة الإدارة على تخطيط التوجيه السليم لبرامج الدعاية والإعلان. 

2. عدم مقدرتها على تخطيط برامج تدريبية سليمة وبذلك تكون النتيجة 
عكسية بتصميم برامج تدريبية غير مناسبة. 

3. تحديد مقاييس غير مناسبة لتقييم الأداء. 

4. تخطيط معايير خاطئة لجودة الخدمة. 


تتمثل الخطوة الأخيرة لتحسين جودة الخدمة في توصل الإدارة إلى معلومات 
أكيدة عن توقعات العملاء لكي يكون هناك فهم متبادل لهذه التوقعات بين 
الإدارة والعميل. 

الفجوة الثانية: 

تعدد المواصفات التي تخططها الإدارة للجودة عن إدراك الإدارة لتوقعات 
العملاءء إن وعي الإدارة الدقيق لمطالب العملاء مهم جداً ولكنه ليس بكاف 
وحده لتقديم أشياء أو خدمات ذات جودة عالية» بل لابد من ترجمة هذه 
ا مطالب إلى مواصفات» للخدمةء وقد تتعثر الإدارة في تحليل هذه المطالب إلى 
مواصفات» وذلك لوجود عدد من الأسباب أهمها: 
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أ. عدم القدرة على تعديل بعض العناصر بالمنظمة. 

ب.اختلال توقعات العملاء. 

ج. التحكم الشديد في ال موارد تحد من قدرة المنظمة. 
الفجوة الثالثة: الاختلاف بين المواصفات المحددة ومستوى الأداء الفعلي لها 
عندما توفق الإدارة في فهم توقعات العملاء لخدمة, وتحدد المعايير الملانئمة لها 
فإن الأداء الفعلي لها يكون أقل من تلك المعايير ومرد هذه الفجوة لعدة أسباب 
أهمها. 

ا. عدم جدية مقدم الخدمة لرغبة في العمل أو القدرة عليه أوكليهما وذلك 
راجع إلى ضعف الحوافز المادية والمعنوية أو نقص التدريب» أوتراكم حجم 
العمل» أو تعدد وتعقد القوانين العمل ولوائحه. 

ب. انعدام الرقابة على أداء الخدمة ويحدث ذلك عندما تكثر الأطراف التي 
تتحكم في أداء الخدمة وبعبارة أخرى اعتماد مقدم الخدمة على أداء أطراف 
أخرى داخل البنك حتى هكن أداء الخدمةء ويقودنا ذلك إلى أن مشكلات الفجوة 
الثالثة قد تحدث ليس فقط لتكاسل أداء مقدم الخدمة» ولكن أيضاً لقصور أداء 
الآخرين داخل البنك. وبذلك يؤثرون على أداء مقدم الخدمة. ومثال ذلك أنه 
كانت تتم إجراءات منح الائتمان في المركز الرئيسي بينما يبدأ العميل في طلب 
القرض من أحد الفروع» ويترتب على هذه العملية إلى ضعف الثقة بين إدارة 
الفروع والقائمين بهاء وبذلك يقود في النهاية على تقييم العميل لمستوى جودة 
الخدمة المقدمة في الفرع. 

ج. إن تعارض الدور يحدث عندما يكون هناك عدم توافق في المتطلبات 
الواجب توفرها لإنجاز العملء ومن الأمثلة على ذلك عدم التوافق بين 
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متطلبات الإدارة ومتطلبات العميلء فالأخير يرغب في سرعة أداء الخدمة بينما 
تحفز الإدارة الموظف على أداء دوره البيعي لمخاطبة العميل وعرض الخدمات 
عليه الأمر الذي يتطلب وقتاً أطول. إضافة إلى ذلك قد يرجع تعارض الدور إلى 
المهام التي تكلف بها الإدارة لمقدمي الخدمة وصعوبة تنفيذ جميع هذه الأدوار 
مثل: اهتمام الإدارة والتركيز على توجيه العناية الشخصية للعميلء بينما 
يستوجب دور الموظف الرد على المكامات التليفونية للعملاء أو الزملاء مما يؤدي 
ذلك إلى ضعف حماس الموظف وكثرة غيابه وقلة تأديته لعمله. "(5) 

د. عدم وضوح الدور ويحصل ذلك عندما لا يمتلك الموظف المعلومات الكافية 
للوصول للفهم ال مطلوب في وظيفته» وهو الذي قد يتحقق بسبب عدم إلمام 
الموظف بتوقعات الإدارةء أو أساليب انجاز هذه التوقعات أو مرتكزات تقييم 
الأداءء أو كثرة الأدوار في الوصف الوظيفي والجدير بالذكر أنه على الرغم من 
التفرقة الواضحة بين عدم وضوح الدور وتعارض الدور على اعتبار أن الأول 
يتعلق بفهم الوظيفة: بينما يتعلق الثاني بطريقة أدائها إلا أن الأسلوبين قد 
يتداخلا 

في الواقع العملي. فتحفيز موظف لخدمة على القيام بدوره البيعي قي نفس 
الوقت الذي يجب أن يؤدي فيه الخدمة بسرعة ودقة متناهيةء يعكس شكلاً من 
أشكال تعارض الدورء أما إذا كان الموظف لا يدرك معنى البيع ومتى يقوم به 
وكيفية القيام به فإن ذلك يعني غموض الدورء الأمر الذي يجعل من عموم 
وتعارض الدور أمرين متلازمين عند القيام بالخدمة في أغلب الأحيان. (6) 
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عدم الاهتمام بالحوافز المادية والمعنوية لأداء الخدمة الجيدة. ويحصل ذلك 
عندما تعجز منظمة الخدمة من تحقيق التأيبد والدعم الكافي للموظف للقيام 
بدوره وينتج عن هذا الدور ضعف الاستثمار في التكنولوجيا ومحدودية برامج 
التدريب والتطوير الوظيفي لاستقطاب أفراد تنقصهم القدرات اللازمة لتأدية 
الوظيفة المناسبة. 
الفجوة الرابعة: 

الفجوة بين مستوى الخدمة المقدمة بالفعل وبين الوعود التي تقدمها منظمة 
الخدمة من خلال الاتصالات الخارجية بالعملاء. وتعتبر الاتصالات الخارجية 
إحدى المحددات لتوقعات العملاء بالالتزامات التي تمنحها المنظمة الخدمية 
لعملائها من خلال وسائل الاتصالات المختلفة المسموعة والمرئيةء والإعلانات تزيد 
من رفع مستوى توقعات العملاء. 

تحدث الفجوة بين الخدمة الفعلية والخدمة الملزم بتقدهها نتيجة عدم التزام 
ا منظمة ها قطعته على نفسهاء الأمر الذي يؤثر سلباً على الجودة المدركة للخدمة 
من قبل العملاءء وللسيطرة على هذه الفجوة القضاء عليها يتحتم على المنظمة 
الخدمية عدم المغالاة في الوعود المقدمة للعملاء إضافة لذلك يجب عليها 
توضيح الصعوبات التي تعترض طريقها في تقديم الخدمة حتى لا ينخدع العملاء 


ولا يبنوا آمالهم وطموحاتهم في آمال مغالى فيها مرتبطة بجودة الخدمة. "(7) 


70 


الفجوة الخامسة: 

الفرق بين إدراك العملاء للخدمة الفعلية وتوقعاتهم اتجاه جودة هذه 
الخدمة. 

هي الفجوة بين إدراك العملاء للخدمة الفعلية وتوقعاتهم اتجاه جودة هذه 
الخدمة يمكن توضيح هذه الفجوة با معادلة الآتية: 

جودة الخدمة = ما أدراك في الخدمة - توقعات العملاء في الخدمة 

وحتى تسيطر منظمات الخدمة على الفجوة. بينما تتوصل إليه الإدارة عن 
توقعات العملاءء والمعايير المحددة لجودة الخدمة. فإن من واجبها أن تقوم 
بتطوير مجموعة من الخطوات لكي تتوصل للتعرف عن احتياجات العملاء 
ومعايير الجودة التي يطلبونها إن هذه الفجوة تنشأ من أن الإدارة في الأغلب 
الأعم تكون على دراية بتوقعات العملاء واحتياجاتهم إلا أنها تخفق في ترجمة 
هذه التوقعات والاحتياجات إلى مواصفات محددة لجودة الخدمة."(8) ومن 
خلال استعراض الفجوات الخمسة السابقة يمكن للباحثة إضافة فجوة سادسة لم 
يتطرق إليها أحد حسب علمها وهي. 
الفجوة السادسة: 

ان عدم توفر الثقة بين المنظمة والعملاء يضعف من التعامل فيما بينهم 
وبذلك يجب على ال منظمة أن تعزز ثقتها لدى العملاء بالوفاء بالوعود. 
وجودة الخدمة وأسعارها المناسبة» كل ذلك يضيق الفجوة بين المنظمة 
وعملائهاء المفروض على أي منظمة خدمية أن تجتهد في كسب ثقة العملاء 
وإشباع رغباتهم وإرضائهم لكي تستطيع أنتواصل نشاطها وتحقق أهدافها 
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وتكسب عملاء جدد وبالنظر إلى جودة الخدمة ورضا العميل باعتبارهما مصدرا 
للميزة التنافسية بديلا عن المنافسة الخدمية. 


شكل (5) نموذج تحليل الفجوات 


فجوة(5) 


11 


فجوة(3) فجوة(1) 


الوق فجوة (2) 


مدركات الإدارة عن توقعات 


المصدر: عبد الله مهنا غانم» تسويق الخدمات المصرفية» الكويت: معهد 
الدراسات المصرفية 1998م» ص129. 
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شكل (6) نموذج تحليل الفجوات 


مدركات الإدارة عن توقعات 


المصدر: عبد الله مهنا غانم» تسويق الخدمات المصرفية» الكويت: معهد 
الدراسات المصرفية 1998م» ص 128 


ا مبحث الثالث : أبعاد ومحددات جودة الخدمات 


يراد بأبعاد جودة المعايير التي يتم التوصل إليها لتحديد مستوى جودة 
المنتج» وتصنف هذه الأبعاد إلى:"(1) 

1. أبعاد الجودات الداخلية 1169© امدإءاہ1: والمتعلقة لعمليات والأنشط 
التي يتم السيطرة عليها داخل المنظمة. 

2 أبعاد الجودة الخارجية 011211657 86221 والمرتبطة مدى قدرة المنظمة 
على استيعاب العملاء ومنحهم المنتجات والخدمات التي تكفي احتياجاتهم 
ورغباتهم. 

وتعتمد المنظمات على أبعاد الجودة الداخلية والخارجية لتحديد مستوى 
جودتهاء فتعمل الأبعاد المتعلقة بالجودة الداخلية وتقييمها من جانبها. أما أبعاد 
الجودة الخارجية فيكون العملاء هم أجدر الأطراف على تحديدها وتقييمهاء 
بحيث يستطيع العملاء تقييم مدى جودة الخدمة المقدمة لهم ومدى نجاحها في 
سد متطلباتهم وللجودة أبعاد إما عامة أو خاصة» حيث تسهل الأبعاد العامة 
للجودة في مساعدة ا منظمة للبحث عن أبعادها الخاصة. ومن هنا سوف 
نستعرض الأبعاد العامة للجودة الخارجية للخدمات التي يراها العملاء على أنها 
المرتكزات الأساسية للجودة الخدمية المقدمة» ثم التطرق للأبعاد الخاصة التي 
عملت بعض المنظمات الخدمية بتحديدها وفقاً لخصوصية نشاطها ووضعية 
العملاء التي تتعامل معهم. 
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الأبعاد العامة للجودة: 


أبعاد الجودة وفقاً مما طرحه زيثامل وباراسورامات وبيري: 

تعد أبعاد جودة الخدمات التي طرحها زيثامل ورفاقه أكثر الأبعاد حظواً 
لجودة الخدمات. فقد استطاعوا الوصول لهذه الأبعاد من خلال دراسة طبقت 
على أربعة أنواع من الخدمات وهي: -(2) 

أ بطاقات الائتمان. 

ب. خدمات الصيانة والإصلاح. 

ج. خدمات السماسرة. 

د. خدمات المصرفية. 

ومن خلال تلك الدراسة توصلوا إلى عشرة أبعاد وهي التي يلجأ إليها العملاء 
لتقييم جودة الخدمات المقدمة. 
1. سرعة الاستجابة: 

يفيد هذا البعد توافر الرغبة والاستعداد لدى العاملين في تقديم الخدمة 
ا لمطلوبة» واتخاذ زمام ا مبادرة في الإجراءات الضرورية في الوقت المناسب. والرد 
على أسئلة وملاحظات العملاء بصفة دورية» وبذلك فإن هذا البعد يشتمل على 
١‏ ڏني: 

أ. التقديم الفوري للخدمة. 

ب. تقديم خدمة مستعجلة للعميل. 

ج. مغادرة العميل بسرعة للمكان تقديم الخدمة. 
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2. الاعتمادية: 

وهي تعني القدرة على الالتزام بالخدمة المتعهد بتقدههاء والدقة المتناهية في 
أدائهاء وإشعار العميل بأنه من الممكن الاعتماد على المنظمة» وإن هذه المعايير 
سالفة الذكر تتضمن الآن: 

| الدقة في أداء الخدمة. 

ب. أداء الخدمة في الوقت المحدد لها. 

ج. الاحتفاظ بسجلات دقيقة. 
3. الجدارة: 

تفيد الجدارة أو القدرة أن تفرز الخبرات والمهارات اللازمة للعاملين. إضافة 
لذلك توافر الخبرة والمهارة الكافية لإجراء الدراسات والأبحاث المطلوبة لرفع 
مستوى جودة الخدمة للعملاء بالشكل المناسب. 
4. سهولة تقديم الخدمة: 
وتعني سهولة حصول العميل على الخدمة بتوفير المنظمة الخدمة للعميل في 
الوقت والمكان المناسبين. 
5. اللباقة أو المجاملة: 
وهي تخص تعامل موظفي الخدمة مع العملاء بأدب واحترام وصداقة ومراعاة 
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6 الثقة أو المصداقية: 


وتعني قدرة المنظمة على اكتساب ثقة العملاء. 
ويوضح الشكل الآ: أبعاد محددات الجودة ودورها في تقييم جودة الخدمة 
امدركة من قبل العملاء: 
شکل رقم (7) محددات الجودة 
أبعاد الجودة التجارب الاحتياجات الكلمة المنتشرة 


1. سرعة الاستجابة 1 
الاعتمادية 

2. الجدارة 

3 سهولة تقديم الخدمة 

. اللباقة أو المجاملة 

. الثقة أو المصداقية الجودة 
. الأمان أو الطمأنينة المدركة 
. التعرف على للخدمة 
احتياجات العميل 

8. الاتصال 

9. الجوانب الملموسة 


المصدر: عبد الله مهنا غانم» تسويق الخدمات اطمصرفية» الكويت: معهد 
الدراسات ال مصرفية 1998م ص 319 230 
7. الأمان والطمأنينة: ‏ 

ويندرج تحتها توفر درجة من الأمان والبعد عن المخاطر وتوفير وسائل الأمان 
المادية وخصوصاً السرية في التعامل مع العملاء. 
8. التعرف على احتياجات العميل: 


77 


معنى أن تجتهد المنظمة للدراسة وتحديد حاجات العملاء والاهتمام 
الشخصي بهم» وحصر العملاء دائمي التعامل مع المنظمة. 
9 الاتصال: - 


وهو أن تحافظ المنظمة على استمرارية الاتصال بالعملاء بالطرق واللغات 
ا مختلفة بالأسلوب الذي يتماثى معهم» كما يتضمن هذا المقياس الاستماع الجيد 


.10 


الجوانب ال ملموسة: 


وتتمثل في التسهيلات المادية الضرورية لأداء الخدمة» وجميع الجوانب 


ا ملموسة في الخدمة ذاتهاء وتتمثل في التجهيزات والأفراد وأدوات الاتصال. 
والجدير بالملاحظة أن باراسورامان قام بدمج العوامل العشرة نظرا لتداخلها 
حسب وجهة نظره إلى خمسة مقاييس أساسية هي: -(4) 


.1 


2 


3 


.4 


.5 


الجوانب المادية. 
الاعتمادية. 
الاستجابة. 
التعاطف 

الأمان 


إلا أن الباحثة لا ترى جدوى من دمج العشرة أبعاد في خمسة. بل 


أنها أضافت إلى الأبعاد العشرة ثلاثة أبعاد أخرى من خلال الدراسة رأت 


أنها مهمة وبذلك ترى أن كل بعد من الأبعاد الثلاثة عشر له خصوصية 


78 


ومضمون مستقل بذاته ومن هذه الأبعاد الثلاثية التي توصلت إليها الباحثة 
تعد إضافة للأبعاد العشرة التي توصل إليها كل من (زيثاملء باراسورامان) 
وهي: - 
1. العمر الزمني للمنظمة: 
إن العمر الزمني للمنظمة ممنحها عراقة تقوي الصلة بينها وبين الزبون. 
2. الشكل الخارجي للمنظمة: 
كلما كان المظهر الخارجي جذاباً وفخماً ازداد إقبال العملاء عليه 
لاطمئنانهم على أموالهم بارتياحهم النفسي لذلك. 
3. رئاسة المنظمة: 
كلما كانت رئاسة المنظمة تتميز بالصدق والأمانة وسعة الأفقء ازدادت بذلك 
سمعة المنظمة وارتادها العملاء وفيما يلي نستعرض آراء عدد من الباحثين الذين 
كتبوا في أبعاد الجودة علماً بأننا أخذنا (زيثامل-باراسورامان) نموذجاً أبعاد 
الجودة وفقاً لسلفستر وجونسون قسم الباحثان هذه العوامل إلى 


مجموعتين."(5) 
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شكل (8) الوزن النسبي لأبعاد وجودة الخدمة 


المصدر: الدراسة اميدانية 
شكل رقم (9) الوزن النسبي لأبعاد وجودة الخدمة 


22 0% 
لأمان ه الاستجابة *: الاحتمادية لاعتبار ات المادبة ص اللباقة ه 


عوض بدير الحداد. توثيق الخدمات ال مصرفية. القاهرة: البيان للطباعة 


والنشر.ء 1999م» ص 345 
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أ. عوامل وقائية. 

ب. عوامل مدعمة. 

أما العوامل الوقائية فهي تلك العناصر التي يتوقعها العميل من الخدمة, وتصل 
به إلى عدم رضاه إذا م تتوافر العوامل الوقائية تستند إلى مجموعة نقاط هي: 

1. الأمانة. 

2 الاستجابة. 

3. الاعتمادية. 

4. القدرة والكفاءة. 

5 الملاءمة للوظيفة. 

والعوامل المدعمة هي العناصر التي لا تؤدي إلى عدم رضا العميل عندما لا 
تتوافر إلا أنها إذا توافرت فإنها تؤدي إلى تدعيم إدراك العميل للخدمة» وتستند 
العوامل المدعمة هي الأخرى إلى النقاط الآتية: 

1. الاهتمام. 

2 مدى الإتاحة. 

3. النظافة. 

4. النواحي الجمالية. 

5. الصداقة 

وبعد دراسات قام بها الباحثان سألفي الذكر تم الوصول إلى الخط الفاصل 
بين العوامل الوقائية والمدعمة, فقد كانت وجود مجموعة ثالثة للعوامل والتي 
تعتبر وقائية لفئة من العملاء ومدعمة لفئة أخرى منهم. 

العوامل الوقائية ال مدعمة: 

وتستند إلى عدة نقاط وهي: 

1. الاتصال. 
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2 المجاملة. 

3. الالتزام. 

4. الراحة. 

5. الرعاية. 

أبعاد الجودة كما طرحها جرواندرس جروان عام 1988م مفهوم جودة 
الخدمة مرتكز على ثلاثة أبعاد أساسية: "(6) 
البعد الأول: الجو المحيط بالخدمة يتمثل في مدى الظروف المحيطة بالخدمة 


(عناصر مادية-وغير مادية لأذواق العملاء). 


البعد الثاني: ويتمثل في الزمن حيث يعتبر الزمن الضروري للحصول على الخدمة 
على أنه عامل من العوامل جودة الخدمة. وتعمل عدد من الصناعات الخدمية 
على التجزئة بين ثلاثة تقسيمات مختلفة لعنصر الزمن وهي: 

أ. زمن الوصول: 

ويتمثل في الوقت الزمني الضروري للعميل للاتصال والوصول إلى مكان تقديم 
الخدمة (الزمن اللازم للوصول إلى مقر البنكء الفترة الزمنية التي يستغرقها عامل 
التلفون للرد على المكامات الهاتفية). 

ب.زمن الانتظار: ‏ 
وهي تشمل الفترة الزمنية التي ينتظرها العميل إلى حين وصول دوره لتقديم 
الخدمة له. 

ج. زمن التصرف: وهو الزمن المحدد لأداء الخدمة البعد الثالث الإحساس 
بالاهتمام: 
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ويظهر هذا في مدى إحساس العميل بأنه يحاط باهتمام ورعاية خاصة من 
قبل ال منظمة الخدمية والقائمين عليها. 

أبعاد الجودة من وجهة نظر لينين: 

صنف الباحث لينين ثلاثة محددات لجودة الخدمة وهي: (7) 

1. الجودة المادية: وتشمل الترتيبات والعوامل المادية. 

2. الجودة الكلية: وتحتوي على صورة المنظمة وأسمهاء وسمعتها على الإطار 
العام. 

3. الجودة التفاعلية: وتشمل تفاعل العملاء مع منحى الخدمة من جهة 
تفاعلهم بعضهم مع بعض من جهة أخرى. 

أبعاد جودة الخدمة وفقاً لفاندرميرو: 

قامت الباحثة فاندرميرو بتصنيف العناصر المتعددة بجودة الخدمة 

وفقاً لبعدين أساسيين: 

أ. بعد العناصر الصلبة. 

ب. بعد العناصر اللينة. 

والعناصر الصلبة: تحتوي العناصر الصلبة على العناصر المادية الرئيسية: التي 
تقدمها المنظمة صناعية أو خدمية مثل أجهزة الكمبيوتر والقروض المصرفية وغير 
ذلك بالإضافة للعناصر الملموسة. 

أما العناصر اللينة: فتتمثل في سلوك الأفراد حيث تقتصر العناصر اللينة على 
العلاقات التفاعلية, النصائح التفاعلية النصائح المقدمة وغيرها من الخدمات التي 
يتم الحصول عليها مقرونة باممنتج الأساسي أبعاد كما حددها جارفين: (8) 
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وضع جارفين ثمانية أبعاد للجودة تعتبر من وجهة نظره قاصرة على المنتجات 
امادية» إلا أننا باستعراضنا لهذه الأبعاد الثمانية فمن ا ممكن دمجها وتطبيقها في 
إطار الخدمة: 

1. الصفات. 

2. الاعتمادية. 

3. التوافق. 

4. البقاء. 

5. مدى سهولة إصلاح وصيانة المنتج. 

6 النواحي الذوقية: الطعم» الرائحة الملمس وغيرها. 

7. الجودة المدركة. 

8. الأداء. (9) 
المبحث الرابع :جودة الخدمات المصرفية 


بدأ الواقع يفرض ضرورة اهتمام المنظمات بتطوير أدائها باستخدام أجود 
التقنيات لمواردها المختلفة هما يحقق جودة الأداء ويعتبر العنصر البشري 
من أكثر ا موارد التنظيمية شيوعاً وأهمية. وتعمل كثيراً من المنظمات اليوم 
على الاهتمام به باعتبار العنصر الأساسي لجميع العمليات التي تنجز داخل 
المنظمات فضلاً عن قدراتها على خلق وتنفيذ الاستراتيجيات والابتكارات» 
التي تساعد على تطوير أداء المنظمات وتحقيق أهدافها ويعتبر التدريب 
أحد المرتكزات الرئيسية لتحقيق التنمية الاقتصاديةء وبذلك فإنه يعتبر مطلباً 
رأسياً في المنظمات المختلفة بصفة عامة. والمصارف بصفة خاصة باعتبار أن 
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هذا القطاع يقوم بدور مهم في تلك التنمية الاقتصاديةء إضافة لذلك فإن 
الخدمة المصرفية تتميز بالتغير المستمر في حاجات ورغبات العملاء مع زيادة 
قوة المنافسة المحلية والعالمية والارتكاز بالدرجة الأولى على البحث والتطوير 
لخلق المزايا التنافسية للمنظمات الخدمية بصفة عامة والمصارف بصفة خاصةء 
الأمر الذي يترتب عليه توافر أفراد على مستوى عال من المهارات والقدرات 
للتعامل مع تلك المتغيرات المحلية والدولية."(1) 

إن الاهتمام بتدريب العاملين والتركيز على تنمية مهاراتهم وقدراتهم في 
ا منظمات بصفة عامة والمصارف بصفة خاصة يؤدي إلى جودة أداء الخدمة 
المصرفية مثل السرعة والدقة في أداء وتقديم الخدمة المصرفية وبذلك يؤدي هذا 
إلى رضا العميل واستمرار تعامله مع تلك ال منظمات وللوصول إلى ذلك يتطلب 
وجود برامج متكاملة للتدريب وذلك لتطوير السلوك والأداء وتحقيق الجودة 
العالية ا يناسب برامج المنظمة."(2) 
العنصر البشري والتميز في أداء الخدمة: 

عرفة السنوات الأقيرة اهتماقا الفا اة المشرية والعتدريت» حت 
أصبح هذا المجال ضرورة حتمية في جميع المؤسسات والهيئات. فلم تعد 
الدول في وقتنا ا معاصر تفتخر مواردها الطبيعية أو ثرواتها الاقتصادية بقدر 
ما تتباهى بما تملكه من ثروة بشرية مدربة تدريباً راقياً على تحقيق 
التنمية الاقتصادية والسياسية والاجتماعية. وبذلك زاد الاهتمام بتنمية 
وتطوير وتدريب وإعداد الأفراد في جميع اللمستويات الإدارية والفنية على حد 
سواء. كما أنصب اهتمام الدول على تزويد أفرادها بالمفاهيم والاتجاهات 


العلمية بهدف رفع مستواهم وتنمية قدراتهم ومهاراتهم على حسن إدارة 
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مشروعات التنميةء ولا تقف أهمية التدريب على رفع كفاءة العاملين» بل أنها 
تظهر أيضاً على مستوى ال منظمة: من جانب تأثيرها على الأداء التنافسي للمنظمة. 

إن المنظمات التي يعمل بها أفراد على درجة عالية من الكفاءة والمهارة سوف 
يكون أداؤها مرتفعاً هناء مع الأخذ في الحسبان لوجود العوامل الأخرى التي 
تؤثر على أداء المنظمات. 

وبهذا فإن تحقيق التميز في الأداء يتطلب ضرورة استخدام المنظمات 
للتكنولوجيا الحديثة. وتطوير وتدريب العنصر البشري» ما يعمل على استيعاب 
هذه التكنولوجياء حتى تستطيع المنظمة أن تحقق تميزاً في أدائها التنافسي» إن 
العامل الأساسي لتحقيق التميز في أداء الخدمات هو التحديد الدقيق والواضح 
لحاجات العملاء ورغباتهم» مع الأخذ في الاعتبار أن الطبيعة البشرية تجعل 
متطلبات البشر في تغير دائم ومتجدد» والمنظمة التي تسعى في مقابلة توقعات 
العملاء. عليها أن تفهم ذلك جيداً وأن تسعى إلى اتخاذ كافة الإجراءات اللازمة 
مقابلة تلك التوقعات. فالعملية دانئمة التجديد وتتطلب التطوير والتحسين 
المستمرين في العمليات حتى تتمكن المنظمة من مقابلة احتياجات العملاء 
وتتغلب عليهاء وبذلك تتفوق المنظمة في تحقيق الرضا للعملاء والتميز في أداء 
الخدمة."(3) 

إن العنصر البشري من أهم العناصر التي تشتمل عليها مكونات الخدمة, 
وبذلك يؤثر على تقييم وإدراك العملاء للجودة الخدمة المقدمة لهم» وال مراد 
بالعنصر البشري هنا كل من يتأثر بأهداف الجودة. أوكل من له إسهام في تحقيق 
جودة الخدمة» والمقصود هنا العملاء الداخلون والعملاء الخارجون. 
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أما بالنسبة للعملاء الخارجين فهم طالبو الخدمة ومستخدموها ومن الواجب 
على إدارة ا منظمة أنتحدد بدقة متناهية عملاءها المستهدفين والتعرف على 
مستوى الجودة التي يقبلها هؤلاء العملاء ثم يتم ترجمة كل ذلك إلى مواصفات 
وخصائص للخدمة التي يفضلها ويرضى عنها العملاء. 

أما بالنسبة للعملاء الداخلي فهؤلاء هم الموظفون (مقدمو الخدمة) وهم 
المسئولون في الوحدات التنظيمية داخل المنظمة سواء كانت إدارية أو أقساماً أو 
أفراداً"(4) 
ومن وجهة نظر الباحثة: 

يجب على المنظمة أن تعمل على تنمية مهارات وقدرات العاملين لديهاء 
حيث توجد مجموعة من المهارات والقدرات التي يجب أن يتحلى بها مقدمو 
الخدمة. وتشمل حسن المظهر. وحسن الخلق عند التعامل مع العملاء 
والبشاشة في استقبالهم» وسرعة الاستجابة ممطالبهم» والوفاء بالالتزامات المقدمة 
لهم» تقبل انفعالات العملاء برحابة صدرء متابعة أحوال العملاء خارج المنظمة 
وتقديم ا مساعدة لهم. الأمر الذي يعزز الثقة بين العملاء والمنظمة؛ سرعة 
البديهة في الرد على العملاء واحترام اقتراحات وآراء العملاء وتنفيذ ما يمكن 
تنفيذه على أرض الواقع. 
التفاعل بين العملاء ومقدمي الخدمة: ‏ 


من الأمور المؤثرة على إدراك العملاء لتحسين جودة الخدمة الانسجام 
بين الموظف مقدم الخدمة والعميل» حيث يتم التفاعل بين الطرفينء 
وتتحقق المساهمة التي يقدمها هؤلاء الأفراد في تلبية متطلبات العملاء 
وبذلك التأثير علي إدراكهم لمستوي جودة الخدمة المقدمة إليهم متطلبات 
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العملاء وبذلك التأثير على إدراكهم لمستوى جودة الخدمة المقدمة إليهم ويتأثر 
التعامل بين العميل ومقدم الخدمة '(5) بالحالة النفسية للعملاء وعليه يتم 
التعامل مع العملاء كل حسب وضعه. وكذلك بخبرة وسلوك مقدم الخدمة التي 
اكتسبها من خلال البرامج التدريبية» ويجب على ال منظمات الخدمية أن تكون 
نظرتها للجودة باعتبارها سلسلة من العلاقات بين العاملين والعملاءء حتى تقدم 
لهم أجود الخدمات التي ترضيهم 

طرق تحسين جودة الخدمة: تعددت إسهامات الباحثين في سبيل الوصول إلى 
طرق هكن تسلكها المنظمات الخدمية للرفع من جودة الخدمة التي تقدمها 
لعملائها وهي:"-(6) 

1. تحديد معايير تقييم العملاء لجودة الخدمة في ضوء توقعاتهم عنها. 

2. تشجيع الأفكار الجيدة لتحسين جودة الخدمة 

3. وضع نظم جيدة لقياس أداء العاملين ومكافأتهم بحيث تتوفر العدالة 
والدقة والتوقيت المناسب. 

4.العمل على تنمية معارف وقدرات ومهارات الموظفين بصفة مستمرة. 

5.العمل على ترك انطباع إيجابي قوي في ذهن العملاء عن منظمة الخدمة 

6.العمل على حل المشكلات وتقديم الخدمة للعملاء بالشكل المناسب. 

7إعادة تدريب واستبدال المديرين غير المؤهلين لتقديم خدمة جيدة. 

ولتحسين جودة الخدمة تصنف الباحثة النقاط الآتية: 
1. العمل على حل مشاكل الموظفين العاملين داخل المنظمة, لكي يقدموا 
الخدمات على أكمل وجه للعملاء. 
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2. إعطاء محاضرات توجيهية مع بداية كل أسبوع للعاملين من قبل مدير 
المؤسسة لكيفية التعامل مع العملاء. 
3. لتحسين جودة الخدمة يوزع استبيان كل ثلاثة أشهر على العملاء من قبل 


عدمها. 
4. لتحسين جودة الخدمة لابد أن يكون هناك احترام وتقدير بين الموظف 
والعميل. 


5. على المؤسسة استحداث صندوق يوضع في مكان بارز يكتب عليه صندوق 
الشكاوى» بحيث يضع فيه العراقيل التي تواجههم من قبل المؤسسات وتضع 
الحلول المناسبة لها موضع التنفيذ. 
النهوض بالعنصر البشري لتطوير جودة الخدمات ا مصرفية: 

إن من بين متطلبات تطوير جودة الخدمة ال مصرفية. هو النهوض بالعنصر 
البشري نظراً لأنه يعد من المرتكزات الأساسية للارتقاء بالأداء المصرفيء فبالرغم 
من الجهود المبذولة التي قامت بها إدارة المصارف في السنوات الأخيرة لتطوير 
الخدمة المصرفية والاستفادة من أحدث ما وصل إليه العلم اليوم في مجال 
التقنية والمعرفة المصرفية إلا أن هذه الجهود المبذولة سوف تظل محدودة 
النتائج ما مم يتزامن معها تطوير لإمكانيات ومهارات العاملين وقدراتهم اللازمة, 
لاستيعاب التطورات المتلاحقة في إطار الخدمات المصرفية بم يكفل رفع مستوى 
جودة الخدمة المصرفية وتحقيق أفضل استثمار للموارد البشرية ف ال مصارف."(7) 
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هذا ويتطلب الرفع بمستوى أداء العنصر البشري ومستوى جودة الخدمة 
المصرفية الأخذ بعدد من الاستراتيجيات للوصول الي نموذج المصرفي الفعال نورد 
منها ما يلي:"(8) 

الاستعانة بأحد بيوت الخبرة العالمية أو المصارف الكبرى لتدريب الكوادر 
المصرفية على استخدام أدوات العصر الحديث مثل الإنترنت والسوفت وغيرها. 

1. إرسال موظفي المصارف لبعثات تدريبية في الخارج» وذلك لاستيعاب 
أدوات التقنية االمستخدمة في المصارف العالمية وطرق التعامل معها وكيفية 

2. دراسة إنشاء صندوق مستقل مول من فائض ال مصارف. 

3. ويتم استخدامه في تمويل تكاليف استقدام الخبرات للعمل في الجهاز 
امصرفي وتدريب العاملين. 

4. ترسيخ بعض المفاهيم المتطورة لدى موظفي المصارف وتتعلق بأهمية 
الابتكار والإبداع ومواكبة التقنية الحديثة. وتطوير المنتجات ا مصرفية لكسب 
عملاء جدد مع التحرر من القيود الروتينية التي تعوق سير العمل. 

5. يجب صياغة الأهداف التدريبية لتناسب المستويات الوظيفية بحيث يتم 
التركيز على تنمية وصقل مهارات حسن التصرف والقدرة على التفاوض 
والتخطيط واتخاذ القرار وذلك لإعداد. 

>٤6‏ صف ثان من القيادات» أما بالنسبة للقيادات من ال موظفين القدامى 
فيجب التركيز على البرامج التدريبية التي تكسبهم القدرة على تغيير الأولويات 
وفقاً لظروف كل مرحلة. 


90 


7. تطبيق مبدأ قيادات المستقبل وذلك بإعطاء الفرصة للعناصر الشابة لتولي 
الوظائف القياديةء مع تزويدهم بالبرامج التدريبية المناسبة داخلياً وخارجياً في 
امجالات المصرفية والمالية» مع التدريب العملي على مجالات العمل المصرفي التي 
مم يسبق لهم العمل بهاء حتى يصبحوا قادرين في ا مستقبل على المراقبة والمتابعة, 
واتخاذ القرارات المناسبة لحل المشاكل المصرفيةء التي قد تعترض الأداء. 

8. إلزام كافة العاملين بالمصارف بتلقي برامج تدريبية على استخدام تقنية 
الاتصالات والحاسب الآلي باعتباره عنصراً رئيسياً لتحقيق التطوير المطلوب في 
مهارات الموظفين. 

9. مشاركة العاملين في وضع أساليب تطوير الأداء وهو ما يضمن التزامهم 
وحماسهم عند التطبيق. 

0. وضع نموذج موضوعي لتقييم أداء العنصر البشري من خلال عدة معايير 
تأخذ في اعتبارها أداء الوحدة المصرفية التي يعمل بها الموظف ودوره في تحقيق 
هذه النتائج» مع ضرورة تحقيق التفاعل ا مستمر وامباشر بين الرئيس وا مرؤوس 
ما يسمح بحسن التقييم. 
الأفراد والخدمات: 

يعتبر العنصر البشري ركيزة مهمة في جميع ا منظمات. ولا سيما أن هذا 
العنصر تزيد أهميته في تلك الحالات التي يغيب فيها المنتج ا لملموس إن العملاء 
يكونون انطباعاتهم عن ال منظمة وخدماتها من خلال سلوك العاملين بها 
واتجاهاتهم: وفي أغلب الحالات من الصعوبة مكان الفصل بين الخدمة 
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وتقدهها مثلما هو موجود في الخدمات الطبيةء وا محاماة. وخدمات الل مصارف 
التقليدية وغيرها من الخدمات المتخصصة: وتقل الخدمات التي تعتمد بصورة 
كبيرة على الميكنة مثل (ميكنة الصراف الآلي» وميكنة البيع) وبذلك يكون دور 
العنصر البشري صغيراً في تقديم الخدمة إن ما تختص به المنظمات الخدمية عن 
المنظمات الصناعيةء إن العملاء فيها يتعاملون مباشرة مع الأفراد العاملين الذين 
يقدمون الخدمة أكثر من تعاملهم مع القانمين بتسويقهاء وبذلك فإننا نجد أن 
العنصر البشري قد يؤدي دوراً فريداً في تسويق وإنتاج الخدمات وأفراد الخدمة 
هم موظفو المنظمة الذين يكونون على اتصال مباشر مع العملاء بالإضافة إلى 
الموظفين الذين لا يكونون على اتصال مباشر بالعملاء ويرى البعض أن الأفراد 
المتعاملين مباشرة مع العملاء يشكلون أهم أعضاء المنظمة. وبذلك فإنه لكي 
تنجح المنظمة الخدمية في تحقيق أهدافها لابد من الاهتمام بهم وتدريبهم 
بالطريقة المناسبة والفعالة ونظراً لكون الخدمة غير ملموسة فإن الأفراد مقدمي 
الخدمة هم الذين ممثلون المنظمة في أعين عملائهاء كذلك فإنهم يعتبرون مصدراً 
للمعلومات حيث أنهم الأجدر بالتعرف على العملاء ومتطلباتهم ورغباتهم 
وردود آفعالهم» كما أن سلوك واتجاهات مقدمي الخدمة تؤثر بشكل مباشر أو 
غير مباشر على جودة الخدمة المدركة من قبل العملاء."(9) 
أثر أهمية توظيف التدريب للموارد البشرية على جودة الخدمة المصرفية: 

يفيد التدريب في استكماله للقدرات المطلوبة» فضلاً عن توجيهه وتكييفه 
للظروف والأوضاع القائمة بالمنظمة ومن ثم يكون التدريب مسانداً ومدعماً 
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لقدرات الموظف الجديد ما يكفل له التوافق مع متطلبات العمل ومن ثم أداء 
العمل بطريقة جيدة. 

ولا تقتصر أهمية وفوائد التدريب على العاملين الجدد والملتحقين حديثاً 
بالعمل. وإنما تشمل أهميته وفائدته أيضاً العاملين القدامى ا يكفل تطوير 
معلوماتهم وتنمية قدراتهم على أداء أعمالهم» وذلك لأن هناك تطوراً مستمراً في 
العلوم وا معارف الأخرى الذي يستلزم إحداث تطوير مستمر في نظم وأساليب 
العمل وهو أمر يقتضي تسليح العاملين بالمهارات والمعارف الجديدة لا داء العمل 
بكفاءة وفاعلية عالية ويتم ذلك بالتدريب وهو أمر يقتضي تسليح العاملين 
با مهارات والمعارف الجديدة لأداء العمل بكفاءة وفاعلية عالية ويتم ذلك 
بالتدريب ويوجد مفهوم على علاقة وثيقة بالتدريب وهو(الصيانة البشرية) 
فامورد البشري هو الركيزة الأولى للمجتمع» التي يقوم عليها طموحاته ووسائل 
رقيه وتقدمه. وهذه الركيزة محتاجة إلى صيانة مستمرة ها يكفل ال محافظة على 
القدرات والمهارات والخبرات, اللازمة لضمان فاعليتها بشكل يسمح ويكفل توافر 
قوة عاملة لديها المقدرة والرغبة في أداء الأعمال الضرورية لتحقيق أهداف 
ا مجتمع. 

وكل ذلك يدخل في أوجه النشاط الخاص بالتدريب والتأهيل والتخطيط 
وغيرها من العمليات الهادفة إلى تنمية الموارد البشرية وزيادة فاعليتهاء 
بالإضافة إلى ذلك فإن هناك نشاطات خاصة تبذل للمحافظة على قدرات 
الأفراد واتجاهاتهم ومعنوياتهم» وتشمل هذه النشاطات في خدمات عديدة, 
تمنح للعاملين مثل تنظيم ساعات العملء وتحسين بيئة العملء وتوفير برامج 
الرفاهية الاجتماعية وبرامج الأمن والسلامة والرعاية الصحية وغيرها من 
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البرامج التي تكفل المحافظة على الحالة المادية والجسمانيةء والحالة المعنوية 
للعاملين وتحسين اتجاهاتهم نحو عملهم ويمكن القول بأن التدريب يتضمن 
العمل على تنمية المعارف وا معلومات والمهارات والقدرات والاتجاهات التي 
تزيد من مستوي عطاء العاملين أما العاملون الذين لمم يستفيدوا واستفادوا 
بدرجة محدودة من الدورات التدريبية التي حصلوا عليها مما يجعل عطاءهم 
محدوداً وانطلاقاً من ذلك يتأثر مستوى جودة الخدمة المصرفية مدى استفادة 
العاملين من الدورات التدريبية التي حصلوا عليهاء حيث أن نقص الاستفادة من 
الدورات التدريبية أو عدمها يؤثر سلبياً على جودة الخدمة والعكس في حالة 
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الاستفادة المتوقعة فإن ذلك يؤثر تأثيراً إيجابياً على مستوى جودة الخدمة."(10) 
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1 احلام محمد عوض» المرجع السابقء ص 30. 
2 عبد الله مهنا غانم» المرجع السابقء 319 320 وعمر وحسن خير الدينء 
تأثير إدراك العميل للجودة الخدمة علي درجة الولاءء (المجلة العلمية الاقتصاد 
والتجارة) كلية التجارة: جامعة عين الشمس.ء العدد الرابع 2002م)» ن ص 15. 

3 عبد الله مهنا غانم» المرجع السابق» ص ص 319 320تاثير العميل للجودة 
الخدمة علي درجة الولاء (المجلة العلمية الاقتصاد والتجارة) كلية التجارة: جامعة 
عين الشمس» العدد الرابع» 2002 م؛ ن ص 15. 

4 اسامة الانصاري وعادل زايد قياس وتحليل ادراك العملاء للجودة الخدمات 
المصرفية للبنوك التجارية»(مجلة الدراسات والبحوث التجارية» كلية التجارة 
جامعة بنها العدد الثاني 1995م)» ص 499 وجمعة علي سويسي دربوكء رضا 
الزبون عن الخدمة المقدمة وعلاقته بحجم المبيعات» (رسالة ماجستير بأكادهية 
الدراسات العليا طرابلس 2003م)» ورقة 33 34 وعلي عمر اليسيرء التدريب واثره 
علي تحقيق التمييز في اداء الخدمة» رسالة ماجستير بأكادهية الدراسات العلياء 
قسم العلوم الإدارية واطالية.ء طرابلس 6م ورقة 85 86.ورضا محمد هويدي» 
قياس جودة الخدمات المقدمة في قطاع الصحة. (رسالة ماجستير بأكادهية 
الدراسات العلياء مدرسة العلوم الإدارية وامماليةء طرابلس: 2006م) ورقة 20. 

5 احلام محمد عوضء قياس جودة الخدمات المصرفية من وجهة نظر العملاء 
الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية 1997م) ص 34 35. 

6 نقلا عن جوران محسن علي الكتبي» مجلة ال مال والتجارة. العدد 2317 1995م: 
ص 25. 

7 محسن علي الكتبي» مجلة امال والتجارق_العدد 317» 1995م: ص 26. 

8 احلام محمد عوضء قياس جودة الخدمات المصرفية من وجهة نظر العملاء 
(الإسكندرية: دار المعرفة الجامعة 1997م)» ص37. 

9 محمد علي الكتبيء مجلة المال والتجارة_العدد 2317 ص 37. 

ا مبحث الرابع: - 
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1علي السلميء» تنمية الموارد البشرية_السبيل الي الميزة التنافسية لمنشآت الإعمال 
الخاصة (المؤتمر الأول للجمعية العربية للإدارة العربية للإدارةء 1996م ص 2. 

2 حامد الدسوقي أبوزيدء ادارة عمليات البنوك التجارية مدخل بيني تحليليء 
القاهرة: دار النهضة العربية 1991 1992 م» ص 247 248. 

3 جازيه صلاح الدين زعترء استراتيجية تخطيط المسار الوظيفي وعلاقتها بالأداء 
المتميز في البنوك التجارية» رسالة دكتوراه غير منشورة (كلية التجارة. جامعة عين 
الشمس» 1995م) ص 105. 

4 فريد زين الدينء إدارة الجودة الشاملة وفرص تطبيقها في صناعة الغزل 
والنسيج» (مجلة البحوث التجارية» كلية التجارة. جامعة الزقازيق» مجلد 16 
4م ). ص 25. 

5 عوض بدير الحدادء تحليل ادارك عملاء وموظفي البنوك لمستوي الخدمات 
المصرفية لمجلة العلمية كلية التجارة. جامعة أسيوطء العدد 17 1991 م). ص 5 
6 توفيق محمد عبد المحسن. قياس جودة اداء الخدمة الجمركية بجمرك 
تفتيش الركاب بميناء القاهرة الجوي (المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة كلية 
التجارة جامعة عين الشمس» العدد الأول 1994م). ص 187. 

7 النشر الاقتصادية» الإسكندرية بنك الإسكندرية» المجلد 35> 2003م ن ص 39 

8 هنري عزام: استراتيجيات البنوك العربية في ظل التغيرات المصرفية الاخيرة 
الشرق الأوسط للاستثمار. موقع الانترنت ع2.مء.صدعهط.آى.تاتاكد. 

9 حنان طاهر الزين» قياس ادارك العملاء لجودة الخدمات المصرفيةء (رسالة 
ماجستير غير منشورة. كلية التجارةء جامعة الإسكندرية. 1997م) ورقة: 
51-0. 

0 زكي محمود هاشم» ادارة الموارد البشرية. الكويت: ذات السلاسل للنشر 
9م ص 365 وعلي السلمي» دراسة الأفراد والكفاءة الانتاجية, ط (القاهرة: 
مكتبة غريب 1985م ص 347. 


98 


الفصل الثالث 


التدريب بال مصارف التجارية بالزاوية 


المبحث الأول: نشأة وتطور ال مصارف بشعبية الزاوية 

ا مبحث الثاني: دراسة تطبيقية لعمليات التدريب بالمصارف التجارية بالزاوية 
ا مبحث الثالث: مصرف الجمهورية - فرع الزاوية 

ا مبحث الرابع: المصرف التجاري الوطني-الزاوية 
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ا مبحث الأول: نشأة وتطور المصارف التجارية بالزاوية 


يعتبر مصرفاً تجارياً كل منشأة تقوم بصفة معتادة بقبول الودائع في حسابات 
جارية تدفع عند الطلب أو لأجل وفح الاعتمادات وتحصيل الصكوك ال مسحوبة 
من العملاء أو عليهم ومنح السّلف وغير ذلك من الأعمال المصرفية."(1) 

ولا تعد تجارية تلك المصارف التي يكون عملها الرئيسي التمويل العقاري أو 
الزراعي أو الصناعي أو التي لا يكون قبول الودائع تحت الطلب من أوجه 
نشاطها الأساسية. 

تتلخص خدمات المصارف التجارية في تحويل الودائع المختلفة التي تحتفظ 
بها إلى قروض وسلف تقدهها إلى عملائها في شكل تسهيلات ائتمانية بسعر معين 
مق شغز الفاقدة"(2) 

وتقوم المصارف التجارية بهذه لأعباء مسترشدة بخبرتها التي اكتسبتها 
حيث اكتشفت بأنها تستطيع أن تحول جزء من ودائع زبائنها إلى قروض إذ 
أنه من المعلوم أن المودعين لا يقدمون في الظروف العادية جميعاً وفي 
نفس الوقت على سحب ودائعهم وأرصدتهم» وبذلك تلعب المصارف التجارية 
دور الوسيط بين ا مودعين والمقترضين حيث تقوم بتجميع الودائع بأشكالها 
المختلفة (ودائع تحت الطلب وودائع لأجل ودائع التوفير) وتدفع بها المجالات 
الاستثمار المختلفة عن طريق القروض التي تمنحها إلى المستثمرين» ومن 
المعروف أن الودائع التي تحت الطلب لا تدفع المصارف عنها في الغالب فوائد 
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ويجري السحب منعا بواسطة الصكوك المصرفية أو الأمر الخطيةء اما الودائع لا 
جل وودائعها لتوفير فهي تدر علي أصحابها فوائد والسحب منها لا يكون 
بواسطة الصكوك المصرفية» بل عن طريق الإشعار الخاص بالسحب في حالة 
الودائع لأجلء وباللوائح ا منظمة للسحب الخاصة بدفتر التوفير في حالة ودائع 
الادخار ومن الجدير بالملاحظة أن القروض ال ممنوحة من قبل المصارف التجارية 
تكون عادة قصيرة الأجل وذلك لتمويل العمليات التجارية. 

وتكون هذه القروض في شكل سلف أو سحب على المكشوف على الحسابات 
الجارية أو خصم كمبيالات. 

يشترط في تأسيس المصارف التجارية في ليبيا أن تتخذ شكل شركة مساهمة 
يملك مصرف ليبيا ا مركزي %51 من رأسمالها على الأقل. 

كما يجب ألا يقل رأسمال أي مصرف تجاري عن (500000) د.ل. ومن كل ما 
تقدم يتعين على المصارف التجارية القيام بالأعمال التالية: 

أ. قبول الودائع بجميع أنواعها وفتح حسابات جارية للعملاء. 

ب. الإقراض ومنح السلف. 

ج. تحصيل الصكوك المسحوبة من العملاء أو عليهم. 

د. فتح الاعتمادات المستندة. 

ه. غير ذلك من الأعمال المصرفية. 

ومن هذا يتبين أن المصارف التجارية تختص بالتعامل في الأصول النقدية 
كقبول الودائع وتقديم القروضء وبذلك يحظر عليها الدخول في الاستثمارات 
مباشرة والقيام بأعمال الوساطة التجارية أو المضاربة في العقارات والأراضي. 
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كما بمنع على ا مصارف التجارية امتلاك العقارات إلا في حدود ما تحتاجه من 
ممارسة نشاطاتها المعتادة. وعليها تصفية العقارات التي تؤول إليها وفاء لدين 
لها من قبل الغير خلال خمس سنوات من تاريخ أيلولتها إليهاء ومن المعروف أن 
ا لمصارف التجاري تختلف عن المصرف المركزي من حيث أن المصارف تسعى إلى 
تحقيق الأرباح من مزاولة أعمالها المصرفية. 

أما المصرف المركزي فلا يهدف إلى تحقيق الأرباح وحتى التي يجنيها من 
ممارسته لنشاطه فهي نتيجة عرضية» فهو كما نعرف يقوم بأعماله التي تهدف 
أصلاً إلى تمكينه من أداء مهامه المسندة إليه بحكم القانون ومنها ا محافظة على 
استقرار قيمة النقود التي يصدرها."(3) 
المبحث الثاني: ‏ وظائف المصارف التجارية: ‏ 

كما سبق الإشارة فإن المصارف التجارية تختص بالتعامل في الأصول النقدية 
ويمكن تلخيص أهم وظائفها بالآن: 
أولاً: قبول الودائع: - 

تقبل المصارف التجارية الودائع بجميع أنواعها ومن جميع الأفراد. 
ثانياً: منح القروض والسُّلف: 

من الوظائف اللهمة التي تقوم بها المصارف التجارية منح القروض بجميع 
أشكالها إلى عملائها مستخدمة كل مواردها. 


ثالثاً: بيع وشراء العملات الأجنبية: 


تقوم المصارف التجارية بتسهيل عملية بيع وشراء 
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العملات الأجنبية مقابل فوائد على كل عملية بيع وشراء. 
رابعاً: إصدار أسهم وسندات الشركات المساهمة: 

يعتبر دور المصارف التجارية في عملية إصدار الأسهم والسندات دوراً هاماً في 
تنشيط الحركة امالية. وتلجأ المصارف إلى إصدار الأسهم والسندات في حالة 
احتياجها للنقدية فيصبح للشركات المساهمة طابع قانوني وتتحمل ا مصارف 
مقابل ذلك على فوائد عملية الإصدار. 
خامساً: صرف الرواتب للموظفين: 

تقوم ال مصارف التجارية بعملية صرف المرتبات للموظفين» من خلال الحوافظ 
التي ترد على المصرف والمتعلقة بمرتبات العاملين مختلف الجهات. 
سادساً: تأجير الخزائن للعملاء: 

تقوم المصارف التجارية بعملية تأجير الخزائن المؤمن عليها أي محكمة 
الإغلاق لحفظ المجوهرات وال مستندات المهمة. وممعنى آخر فإن المصرف مسئول 
على عدم ضياع أي أمانة موجودة لديه. 
الأقسام الرئيسية للمصارف التجارية: 

تعد أهم الأقسام الرئيسية للمصارف التجارية كل من: 

1. الأقسام الفنية وهي: 

© قسم الخزينة ۵ قسمالمقاصة 

© قسم الحوالات © قسم بواليص التحصيل 
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قسم الأوراق المالية 

قسم الاستعلامات 

قسم الحسابات الجارية 
قسم المحاسبة 

الأقسام الإدارية: 

قسم المراسلات والأرشيف. 
قسم التطوير. 

قسم اللوازم. 


أقسام الإدارة العامة للمصرف: 


قسم الشئون الإدارية 
قسم التدقيق والتفتيش 
قسم الديوان 

قسم شئون الموظفين 


قسم الدراسات والأبحاث 


© قسم شئون الفروع 
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قسم الاعتمادات المستند 


قسم الكمبيالات 


قسم الشئون القانونية 
قسم المحاسبة العامة 
قسم التصوير 

قسم العلاقات الخارجية 
قسم العلاقات العامة 
قسم التسهيلات الائتمانية 
قسم المشتريات واللوازم 


امبحث الثالث: مصرف الجمهورية - فرع الزاوية: 

يعتبر مصرف الجمهورية فرع الزاوية أحد فروع مصرف الجمهورية وهو 
يشمل عدة أقسام رئيسية وهي: 

© قسم الحسابات. 

© قسم الخزينة. 

© قسم المحاسبة. 

© قسم الحوالات. 

۵ قسم الاعتمادات. 

۵ قسم شئون الموظفين. 

تم افتتاح الفرع بتاريخ 1957/9/16م» عدد الموظفين بالفرع 63 موظفاً 

زادت الأصول الثابتة بشكل ملحوظ في السنوات الأخيرة وأيضاً عدد الزبائن وف 
سنة 1970م تم تأميم المصارف العامة بليبيا ما في ذلك مصرف الجمهورية. ومنذ 
ذلك الوقت أصبح للمصارف دور هام في النمو الاقتصادي في ليبيا. 

الخدمات التي يقدمها المصرف: 

1. فتح الحسابات الجارية وحسابات التوفير. 

2. قبول الودائع بجميع أنواعها. 

3. فتح الاعتمادات المستندية وقبول المستندات وخطابات الضمان. 

4. منح التسهيلات الائتمانية وتقديم القروض العقارية. 
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الخدمات التي يقدمها المصرف: ‏ 
1. السرعة والدقة في انجاز الأعمال. 
2. تقديم خدمات تكون مرضياً عنها من قبل العملاء. 
3. القدرة على معالجة البيانات المتوفرة بكفاءة. 
4. توفير التقارير عند الحاجة إليها. 
شكل رقم (10) الهيكل التنظيمي لمصرف الجمهورية فرع الزاوية 


مساعد المدير لشؤون مساعد المدير 


رئيس قسم رئيس قسم 
الحوالات الاعتمادات 


شؤون الموظفين 


المصدر: ‏ سجلات مصرف الجمهورية 
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أهم الفروض والممبادي المحاسبية ا مستخدمة بالمصرف: ‏ 

من البديهي والمسام في اي مجال انه تحكمه قواعد وإجراءات بحيث ان تتبع 
من اجل ان يكون العمل في إطاره الصحيح» وهذا الكلام ينطبق على منهية 
المحاسبة في أي مكان من هذا العام فتحكمها مبادئ وفروض محاسبية مقبولة 
ومتعارف عليهاء ويستخدم ا مصرف الفروض واطبادئ المحاسبية التالية: 
أولاً: الفروض: 

1. فرض الشخصية الاعتبارية للمصرف (الوحدة المحاسبية) 

من الفروض الهامة في المحاسبة أن النشاط الاقتصادي يمكن نسبته إلى 
شخصية اعتبارية معينة تكون مسئولة عنه. هذا الكلام ينطبق على مصرف 
الجمهورية فرع الزاوية» وبمعنى آخر فإن نشاط الوحدات الاقتصادية يجب أن 
يكون مفصولاً عن نشاط هذه الوحدات» وبذلك تكون هذه الوحدة المحاسبية 
مالكة لكل الموارد التي وضعت تحت تصرفها ودائنة إلى الغير بقيمة هذه امموارد. 

2. فرض الاستمرارية: 

ما أن المصرف مملوك بنسبة %100 للدولة إذاً فهو بالتالي يتبع الدولة في 
جميع أنشطته ونتيجة لذلك فهو مستمر في نشاطه إلى مالا نهاية. 

3. وحدة القياس (إثبات وحدة النقد) 


وحدة القياس بداخل المصرف هي الدينار الليبي. 
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4. فرض الدورية (الفترات المحاسبية) 

يقوم فرض الدورية على اعتبار أن حياة المشروع يمكن أن تفتح إلى فترات 
زمنية يختلف مدلولها حسب رغبة ا مصرفء كأن تكون شهرية أو ربع سنوية أو 
نصف سنوية أو سنوية» وف الغالب فإن المصارف تقوم بقفل حساباتها كل ثلاثة 
أشهر وهذا ما ينطبق على مصرف الجمهورية فرع الزاوية. 
ثانياً: المبادئ المحاسبية: 


يستخدم المصرف كل المبادئ المحاسبية المقبولة والمتعارف عليها وهي تعد 
مرجعاً يرجع إليه المحاسبون في أي وقت. 

أهم المبادئ التي تحكم عملية الرقابة المصرفية بالفرع: 

1. المبادئ الإدارية: 

أهم هذه المبادئ هي: 

مبدأ تقسيم العمل-مبدأ ا مسئولية-مبدأ الوضوح والشمول-مبداً السرية 
ا مهنية-مبدأ حسن ال معاملة-مبداً التفرغ. 

اشاةف المحاسينة: 

أهم هذه المبادئ هي: 

مبدأ السيولة-مبدأ الضمان-مبدأً الربحية-مبدأ الوديعة البسيطة-مبداً 
الاستثناء-مبدأ العرض الكامل. 
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عناصر النظام ا محاسبي بمصرف الجمهورية فرع الزاوية 

1. النظرية والطريقة المحاسبية: 

يستخدم المصرف نظرية القيد المزدوج في عملياته أما من حيث الطريقة فيتم 
إتباع أفضل الطرق السليمة من أجل إحكام الرقابة على جميع العمليات 
المصرفية وأهم هذه الطرق هي توفر مستندات مصاحبة للعمليات التي تمت 
خلال اليوم» ولا مكن الاعتداد بأي عملية قد تمت دون أنتكون مصاحبة 
مستندات تؤيدها في ذلك» أيضاً يستخدم الحاسب الآلي كأحد أهم الطرق 
ا مستخدمة في عملية الرقابة داخل الفرع. 

2. المجموعة الدفترية: 

يستخدم المصرف دفاتر وسجلات خاصة يتم استنتاجها من واقع اللمستندات 
ويتم استخدام دفاتر أستاذ مساعد ودفاتر أخرى. 

3. القوائم المالية ولكشافات الإحصائية: 

تمثل القوائم المالية مخرجات الأعمال ال مصرفية التي قام بها المصرف خلال 
سنة وهي توضح المركز المالي للمصرف ولقد ساعد استحداث المنظومة الآلية 
المركزية على إمكانية الحصول على الكشوفات والتقارير في أي وقت. 

4. الآلات والمعدات: ‏ 

يستخدم المصرف الآلات الحسابية الحديثة إلى جانب الحاسب الآلي والذي 
ساعد على عملية التأكد من الرصيد في أي وقت وقلل من الجهد المبذول من 
قبل. 
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المبحث الرابع: المصرف التجاري الوطني- الزاوية 

في الأصل كان مصرف ليبيا المركزي " قسم العمليات المصرفية" أفتتح فرع 
الزاوية في شهر هانيبال سنة 1969م وبتاريخ 1971/8/1م أصبحت تسميته 
المصرف التجاري الوطني وهو عبارة عن شركة مساهمة ليبية مملوكة للدولة 
ويبلغ عدد الموظفين با مصرف 45 موظفاً وموظفة. 

يتبع المصرف الإدارة العامة ومقرها "البيضاء" ويحتفظ ال مصرف بجميع 
الحسابات التابعة للخزانة والتي تخص شعبية الزاوية ويقدم ال مصرف جميع 
الخدمات لزبائنه من فتح حسابات جارية ومنح القروض العقارية وكذلك منح 
السلف الشخصية وفتح الاعتمادات المستندية وجميعا لخدمات المصرفية. 

الهيكل التنظيمي للمصرف يتكون الهيكل التنظيمي للمصرف من عدة 

أقسام وهي: 

- قسم الشئون الإدارية. 

- قسم الحوالات المصرفية. 
قسم الائتمان. 
- قسم الاعتمادات ال مستندية. 
- قسم الحسابات الجارية. 
- قسما الخزينة. 
قسم التوقير. 
- قسم المحاسبة. 


- قسم المراجعة الداخلية. 
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شكل رقم (11) الهيكل الإداري للمصرف التجاري الوطني/ الزاوية 


المصدر: ‏ قسم الشؤون الإدارية بالمصرف التجاري الوطني 
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مراجع الفصل الثالث: ‏ 
المبحث الثاني: ‏ 

1 انظر المادة 50 من قانون المصارف رقم 4 لسنة 1963م 

2 صالح الأمين الارياح ‏ اقتصاد النقود والمصارفء الناشر الجهاز المصرفي في 
ليبيا 1985م ص 131. 


3 صالح الأمين الارياح» المرجع السابق ص 131. 
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الفصل الرابع 


تحليل البيانات ول معلومات والنتائج والتوصيات 


ا مبحث الأول: مجتمع البحث وعينته 

ا مبحث الثاني: تحليل البيانات والمعلومات واختبار فرضيات البحث 
امبحث الثالث: النتائج 

ا مبحث الرابع: التوصيات 
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امبحث الأول: مجتمع البحث وعينته: 


يتمثل المجتمع في: 

1. المصارف التجارية في بالزاوية» وتم تحديد وحدات المجتمع بالقيادات 
الإدارية وامموظفين العاملين في ال مصارف وفروعها ويتمثلون في: ‏ 

© رؤساء مجالس الإدارة. 

© المديرون التنفيذيون. 

© رؤساء الأقسام. 

© موظفو المصارف. 

وقد بلغ عددهم ما يقارب (203) من القيادات الإدارية و(301) من ال موظفين 
وقد تم اختيار عينة عشوائية بسيطة وحجمها (250) من موظفي ال مصارف 
وقياداتها الإدارية وبنسبة 9050 تقريباً 

تعتبر استمارة الاستبيان من الأدوات الفعالة في جمع البيانات ولذلك 
تم الاعتماد على هذه الوسيلة في تجميع البيانات المتعلقة موضوع الدراسة. 
وتم تصميم استمارة الاستبيان لتحقيق أهداف البحث من خلال دراسة 
ا لمشكلة واختبار الفرضيات المعدة لذلكء. وبعد الانتهاء من استمارة الاستبيان 
تم توزيعها على مفردات العينة بعضها عن طريق المقابلة الشخصية مع 
مقدرات العينة وذلك بغرض توضيح الأسئلة الواردة في استمارة الاستبيان 
وطريقة الإجابة عليهاء والبعض الآخر عن طريق إرسالها ببريد المصارف. 
وذلك بسبب صعوبة مقابلتهم وانشغالهم بالعملء وتم استرجاع (192) 
من الاستمارات الموزعة أي بنسبة استرداد (%77) وتم استبعاد (12) استمارة 
من الاستمارات المسترجعة وذلك بسبب عدم استيفائها لإجابات كاملة وتم 
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إخضاع (180) استمارة من الاستمارات ا مسترجعة للتحليل والدراسة وتمثل نسبة 
2 من إجمالي الاستبيانات الموزعة وقد أعتذر بعض أفراد العينة بسبب 
انشغالهم بالعمل أو بسبب تنقلهم إضافة إلى سفر بعضهم أو تمتعه بإجازة. 

2. عملاء المصارف التجارية في بالزاوية وتم تحديد وحدات المجتمع بعملاء 
المصارف التجارية في بالزاوية وفروعها للعام 2008م وبسبب صعوبة تحديد عدد 
عملاء المصارف تم اختيار عينة عشوائية بسيطة حجمها 200 مفردة وتم استرجاع 
(168) استمارة أي بنسبة استرداد 9084 وتم استبعاد 8 استمارات من الاستمارات 
المسترجعة. وذلك بسبب عدم استيفائها لإجابات كاملة وتم إخضاع160 استمارة 
من الاستمارات ا مسترجعة للتحليل والدراسة وتمثل نسبة %80 من إجمالي 
الاستبيانات الموزعة. 

ا لمبحث الثاني: تحليل البيانات والمعلومات واختبار فرضية البحث 


تم تصميم استمارة الاستبيان للحصول على البيانات المتعلقة بتحقيق أهداف 
الدراسة من خلال دراسة المشكلة واختبار الفرضيات المعدة لذلك وقد تم توجيه 
الاستمارة إلى القيادات الإدارية والموظفين في المصارف التجارية بشعبية الزاوية 
إضافة إلى عملاء المصارف التجارية في بالزاوية. 
أساليب التحليل الإحصائي: 
1. التوزيع التكراري: 
تستخدم لوصف طبيعة الإجابة حول ظاهرة معينة والتي تعطي صورة أولية عن 


الظاهرة موضوع الدراسة. 


115 


2. الإحصاءات الوصفية: 

وتستخدم لوصف إجابات أفراد العينة حول العبارات الواردة بصحيفة 
الاستبيان وتلخيصها بمؤشرات إحصائية مثل متوسط العينة وهو أحد مقاييس 
النزعة المركزية ويمثل درجة موافقة أو عدم موافقة عينة الدراسة عن العبارات 
المختلفة. 


2011 ى 
کک ل ر 
n‏ 
حيث أ8 الإجابات 
1 تكرار الإجابات 
والانحراف ال معياري للعينة ويمثل درجة التشابه أو الاختلافات بين إجابات 
أفراد العينة حول عبارة معينة: 
2j‏ 11-2 دل 
1-1 
3. متوسط موافقة ا مجتمع الدراسي: 2 
من أجل تقدير متوسط درجة موافقة المجتمع الدراسي حول عبارات استمارة 
الاستبيان تم استخدام فترة الثقة لتقدير المتوسط. 


حيث تم استخدام العلاقتين التاليتين لتقدير الحد الأدنى والحد الأعلى 
للمتوسط ا مجتمع: 
5 عا 5 ¥ 
IR UL =X+ 1.64 1‏ 4 - لا حت LL‏ 
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4. استخدام النسب المثوية للإجابات في المجتمع الدراسي: 

فإذا كان ۾ هثل عدد الإجابات نعم حول سؤال معين وه تمثل عدد أفراد 
العينة فإن نسبة الإجابة نعم في عينة الدراسة تساوي: 

a 
p= x 100% 

وكذلك يمكن حساب نسبة الإجابة لا في عينة الدراسة وبنفس الأسلوب. 
5. اختبار مربع كأي للاستقلالية: 

يستخدم اختبار مربع كأي للتجانس لاختبار الفرضية الصفرية عدم وجود 
علاقة ذات دلالة معنوية بين ظاهرتين مقابل الفرضية البديلة وجود علاقة ذات 
دلالة معنوية بين الظاهرتين لاتخاذ قرار بشأن قبول ورفض فرضية يتم حساب 
قيمة الاختيارين فإذا كانت قيمة الاختيار المحسوبة أقل من مربع كأي الجدولية 
بدرجة حرية ومستوي معنوية معينين بتم قبول الفرضية الصفرية أي عدم وجود 
علاقة ذات دلالة معنوية بين ظاهرتين. 

أما إذا كانت قيمة الاختيار المحسوبة أكبر من قيمة مربع كأي الجدولية 
بدرجة حرية ومستوى معنوية معينين يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول 
الفرضية البديلةء أي وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين الظاهرتين. 
أولاً: تحليل استمارة الاستبيان المتعلقة بالموظفين: 

بعد أن تم ترميز المعلومات الواردة في استمارة الاستبيان تم إدخال 
المعلومات الواردة فيها إلى الحاسب الآلي وتم إجراء التحليلات الإحصائية 
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الوصفية والاستدلالية الملائمة وطبيعة الدراسة وفيما يلي عرض تفصيلي لتلك 
التحليلات. 
اننا تيت انات 

لمعرفة خصائص المجتمع الدراسي للعاملين با مصرف تم دراسة بعض سمات 


العينة مثل العمر والجنس والدورات التدريبية وسنوات الخبرة وفيما يلي عرض 


موجز لهذه السمات. 
1. المؤهل العلمي 
جدول رقم (1) توزيع أفراد عينة الدراسة حسب فئات المؤهل العلمي 
المؤهل العلمي العدد النسبة 96 النسبة 
التراكمية 
دون الثانوية 9 5.0 5.0 
ثانوية 22 12.2 17.2 
دبلوم متوسط 28 15.6 32.8 
دبلوم عال 39 21.7 54.4 
بكالوريوس 66 36.7 91.1 
دراسات علا 16 8.9 100.0 
ا مجموع 180 100.0 


امصدر: 5 الدراسة اميدانية 
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من الجدول رقم (1) 

يبين أن غالبية أفراد العينة من الفئات المؤهلات العلمية العالية حيث نسبة 
الموظفين من الفئة المؤهل بكالوريوس يساوي %36.7 ونسبة ال موظفين من فئة 
مؤهلها دراسات عليا (ماجستير ودكتوراه) يساوي %8.9 وهذا يعود إلى التوسع 
الكبير في الجامعات وا معاهد إضافة إلى التوسع في الدراسات العليا خلال 
السنوات العشر الأخيرة. 

شكل رقم (12) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة مؤهلهم العلمي 
بكالوريوس 


)6 
)5 
4 
30 
20 
#ل , 
ں‌ دبلوم عال دبلوم متوسط ثانوية دون الثانوية 


ا ا -- N‏ 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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جدول رقم (2) يبين توزيع أفراد العينة حسب فئات سنوات الخبرة 


سنوات الخبرة العدد النسبة 96 النسبة التراكمية 
أقل من 5 سنوات 62 34.4 34.4 
5 إلى 10 سنوات 22 12.2 46.7 

1 إلى 15 سنة 29 16.1 62.8 

6 إلى 20 سنة 16 8.9 71.7 

1 إلى 25 سنة 15 8.3 80.0 

6 سنة فأكثر 36 20.0 100.0 

ا مجموع 180 100.0 


المصدر: الدراسة الميدانية. 

الجدول رقم (2) يبين أن غالبية أفراد العينة من ذوي الخبرة الصغيرة دون 5 
سنوات والخبرة المتوسطة بين 15-5 سنة» وهذا يعود إلى أن غالبية العاملين في 
المصارف من الأعمار الصغيرة وذلك بسبب التوسع في المصارف والحاجة إلى 
العاملين الجدد بصورة مستمرة. إضافة إلى سرعة دوران العمل وترك العمل في 
المصارف أو انتقال الموظفين ذوي الخبرة إلى أماكن عمل أخرى. 


شكل (13) يبين أن غالبية افراد عينة الدراسة خبرتهم أقل من 5 سنوات 
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العدد 


70 
60 
50 
40 
30 
20 
8 8 # 4# #: 
0 
6 سنة فأكثر 21 إلى 25 سنة 16 إلى 20 سنة 11 إلى 15 سنة 5 إلى 10 سنوات أقل من 5 سنوات 
امصدر: ‏ الدراسة اميدانية 
جدول رقم (3) يوضح توزيع العينة حسب فئات الجنس 
الجنس العدد النسبة % النسبة التراكمية 
ذكور 111 61.7 61.7 
إناث 69 38.3 38.3 
ا مجموع 180 100.0 100.0 


المصدر: الدراسة الميدانية 

من الجدول رقم (3) نلاحظ أن غالبية أفراد عينتي الدراسة من الذكور 
ومقابل %38.3 من الإناث فقط. وهذا يعود إلى طبيعة العمل في ال مصارف إضافة 
إلى بعض العادات والتقاليد من حيث أهمية مشاركة ال مرأة في العمل وطبيعة 
العمل الذي تمارسه. 
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شكل (14) يبن أن غالبية أفراد عينة الدراسة من الذكور 


العدد 


امصدر: - الدراسة اميدانية 
4. الحالة الاجتماعية: 


جدول رقم (4) توزيع أفراد العينة حسب فثات الحالة الاجتماعية 


الحالة الاجتماعية 


متزوج 


المجموع 
الضدر: ‏ الدراسة امداينة 


العدد 
101 


78 


180 


النسبة % 
56.1 
43.3 
0.6 
0.0 

100.0 


122 


الدسة التراكمية 
56.1 
99.4 
0.6 
0.0 


من الجدول رقم (4) نلاحظ أن غالبية أفراد عينة الدراسة من المتزوجين 
ومقابل 9043.3 من العزاب و0.6 مطلق. 


شكل رقم (15) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة متزوجين 


ز من طلق 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
5. العمر: 


العدد 


100 
80 
60 
40 
20 

0 


الجدول رقم (5) يبين توزيع أفراد العينة حسب فئات سنوات العمر 


سنوات العمر 

أقل من 30 سنة 

من 30 وأقل 40 سنة 
من 40 وأقل من 50 سنة 
من 50 وأقل من 60 سنة 
من 60 فأكثر 

ا مجموع 

المصدر الدراسة المداينة 


العدد 
71 
38 
47 


21 
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النسبة % 
39.4 


21.1 


100.0 


النسبة التراكمية 
39.4 
60.6 
86.7 


98.3 


يبين الجدول رقم (5) أن غالبية أفراد العينة من ذوي الأعمار الصغيرة دون 
0 سنة وهذا يعود إلى أن غالبية العاملين في المصارف من الأعمار الصغيرة وذلك 


بسبب التوسع في ال مصارف والحاجة إلى التعيينات الجديدة بصورة مستمرة. 


شكل رقم (16) يبين أن غالبية أفراد العينة أعمارهم أقل من 30 سنة 


العدد 


40 

30 

20 

١ 0 

ا 0 


من 60 فأكثر من 50 وأقل من 60من 40 وأقل من 50 من 30 وأقل 40 أقل من 30 سنة 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 

1. هل حصلت على دورات تدريبية: 

الجدول رقم (6) يبين إجابات أفراد عينة الدراسة حول السؤال 
لالم أحصل على | نعم حصلت على 5 فترة ثقة القرار 
دورات تدريبية دورات تدريبية لنسبة الحصول على 


دورات تدريسية 


العدد | النسبة العدد النسبة العدد النسة 0 من 
82 45.6 98 54.4 47.2 61.7 الموظفين م 


يحصلوا على 


دورات تدريبية 


امصدر: الدراسة اميدانية 
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الجدول رقم (7) يبين إجابات أفراد عينة الدراسة حول السؤال 
الإجابة العدد النسبة 96 النسبة التراكمية 
لا م أحصل على 82 45.6 45.6 
دورات تدريبية 
نعم حصلت على 98 54.4 100.0 
دورات تدريبية 
ا مجموع 180 100 


المصدر: الدراسة الميدانية 


الجدول رقم (7) يبين إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال هل حصلت 
على دورات تدريبية ومن الجدول يلاحظ أن نسبة الإجابة بنعم حصلت على 
دورات تدريبية في عينة الدراسة تساوي %54.4 وهي نسبة متوسطة» وأن %95 
فترة ثقة لنسبة الإجابة بنعم» حصلت على دورات تدريبية يتراوح بين (47.2 - 
2 من إجمالي مجتمع الدراسة وحيث أن فترة الثقة لنسبة الإجابة نعم في 
المجتمع الدراسي تضم النسبة %50 (أو أن نسبة الإجابة نعم في المجتمع الدراسي 
متوسطة) مما يعني أن نصف ال مجتمع الدراسي فقط حصل على دورات تدريبية 
مما يشير إلى اهتمام لمصارف بتدريب الموظفين إلا أن هناك المزيد من الجهود 
المطلوبة لزيادة عدد الدورات وذلك لترشيح الموظفين إلى الدورات التدريبية 
بشكل مستمر لإشراك الموظفين آخرين بدورات تدريب. 
شكل رقم (17) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة لم يتحصلوا على دورات 


4. 


تدريبيه 
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العدد 


امصدر: ‏ الدراسة اميدانية 
2. الدورات التدريبية على ال مستوى الداخلي والخارجي: 


جدول رقم (8) توزيع أفراد العينة حسب الدورات التدريبية التي تم الترشيح 
إليها. 


المستوى الإداري | العدد | النسبة 96 النسبة التراكمية 
داخلية 50 51.0 51.0 

خارجية 9 9.2 60.2 

داخلية وخارجية | 39 39.8 100.0 

ا مجموع 98 100.0 


امصدر: الدراسة امميدانية 


من الجدول رقم (8) يبين إجابات 98 من أفراد العينة والذين شاركوا 
في دورات تدريبية ومن الجدول يلاحظ أن غالبية أفراد العينة حصلوا على 
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دورات داخلية ويمثلون %51.0 من إجمالي أفراد العينة اللمشاركين بدورات 
تدريبية مقابل %39.8 منهم شاركوا بدورات داخلية وخارجية و%9.2 منهم 
شاركوا بدورات خارجية فقط مما يشير إلى اهتمام الشركة بتدريب العاملين إلا 
أن هنا كالمزيد من الجهود المطلوبة لزيادة الترشيح للعاملين إلى الدورات 
التدريبية وبشكل مستمر وخاصة في الدورات الخارجية للاطلاع على التجارب 
العالمية في هذا المجال. 

شكل رقم (18) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يروا أن الدورات التدريبية 
غالبيتها على المستوى الداخلي 


العدد 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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3. كفاءة المدربين 2 الدورات التدريبية: 


جدول رقم (9) التوزيع التكراري ومتوسط إجابة أفراد عينة الدراسة حول كفاءة 


المدربين ف الدورات التدريبية 


ا مستوى الإداري العدد 

ضعيفة جداً 2 

ضعيفة 11 

متوسطة 43 

جيدة 25 

جيدة جداً 17 

المجموع 58 

امصدر: الدراسة الميدانية 

متوسط العينة ١‏ الانحراف المعياري 

0.98 3.45 


المصدر: الدراسة الميدانية 
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5 فترة ثقة ممتوسط المجتمع 


الدراسي 


الحد الأدنى 


3.5 


النسبة التراكمية 
2.0 
13.3 
7.1 
82.7 


100.0 


الحد الأعلى 


3.64 


النسبة96؟ | العدد | المستوى | #95فترة ثقة ممتوسط المجتمع الدراسي 
17.4 17 جيدة جدا | الحد الأدنى الحد الأعلى 
25.5 25 جيدة 3.5 643 
E. 43.9‏ 
11.2 1 اشففة 
2.0 2 ضعيفة جدا 

3.45 

0.98 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 

جدول رقم (9) يبين التوزيع التكراري لإجابات 98 من أفراد عينة الدراسة 
الذين شاركوا بدورات تدريبية حول كفاءة المدربين في الدورات التدريبية. ومن 
الجدول يلاحظ أن التكرار مرتفع في فئة متوسطة وينخفض تدريجياً في فنات 
الكفاءة العالية وفئات الكفاءة المنخفضة مما يشير إلى درجة كفاءة متوسطة 
للمدربين في الدورات التدريبية. 

ومن الجدول نلاحظ أن متوسط كفاءة مدري الدورات التدريبية يساوي 3.45 
(بين متوسطة وجيدة) بانحراف معياري 0.98 وأن %95 فترة ثقة لمتوسط كفاءة 
مدربي الدورات التدريبية في المجتمع الدراسي يتراوح بين (3.25 - 3.64) وحيث 
أن الحد الأدنى لكفاءة المدربين أكبر من 3.0 مما يشير إلى أن درجة كفاءة مدربي 
الدورات التدريبية أكبر من 3.0(أكبر من متوسطة) إلا أنها ليست في حدود 
الكفاءة المطلوبة التي يفترض أن لا تقل عن جيدة (أكبر من 3.5). 
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شكل رقم (19) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يروا أن ال مدربين كفاءتهم في 
الدورات التدريبية متوسطة 


العدد 

50 
45 
40 
35 
30 
25 
20 
15 
10 

8 ا 

0 E 

جيدة جدا جيدة متو سطه ضعيفه ضعيفه جد 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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4. الاستفادة من الدورات التدريبية التي تحصلت عليها من حيث ال مضمون 


جدول رقم (10) التوزيع التكراري ومتوسط إجابة أفراد عينة الدارسة 
حول العبارة استفدت من الدورات التدريبية التي تحصلت عليها من حيث 


الملظمون: 
المستوى الإداري العدد النسبة 90 النسبة التراكمية 
ETE‏ 2.0 2.0 
بشدة 
غير هؤافق 12 1202 14.3 
محايد 40 40.8 55.1 
مواق 26 26.5 81.6 
موافق بشدة 18 18.4 100.0 
المجموع 98 100.0 


المخد ر الداراسة الميدانية 
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متوسط العينة الانحراف المعياري 5 فترة ثقة لمتوسط المجتمع 
الدزاني 

الحد الأدنى الحد 

الأعلى 

3.67 3.27 1.00 3.47 

%95 

تە سط 
مواقق | اة مان اع 3 0 الانحراف | لمتوسط 
55 

ری مواق الع 0 | يرارق امو فق 
موافق شد العنة e‏ 

. 5 اممحة 
الدراسي 
الحد 

الحد الأعلى 
العدد | 18 26 40 |12 2 7 (الأدنى 

3.67 327 
100| 2.0١ 12.0 | 408| 265 18.4 | النسبة‰%‎ 


المصدر الدراسة الميدانية 

جدول رقم (10) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول 
الاستفادة من الدورات التدريبية التي تحصلوا عليها من حيث المضمون. ومن 
الجدول يلاحظ أن التكرار مرتفع في فئة محايد وينخفض تدريجياً في فقات 
ال موافقة العالية وفئات الموافقة المنخفضة مما يشير إلى درجة موافقة متوسطة 
عن الاستفادة من الدورات التدريبية. 
المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 

ومن الجدول نلاحظ أن متوسط ال موافقة حول الاستفادة من الدورات 
التدريبية تساوي (3.47) بين محايد وموافق» بانحراف معياري 1.00 وأن %95 
فترة ثقة لمتوسط موافقة المجتمع الدراسي حول الاستفادة من الدورات التدريبية 
تتراوح بين (3.27 - 3.64). 
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وحيث أن الحد الأدنى موافقة المجتمع الدراسي أكبر من 3.0 مما يشير إلى أن 
درجة موافقة الاستفادة من الدورات التدريبية أكبر من متوسطة وهذه نتيجة 
مشجعة على كفاءة التدريب إلا أن ذلك يتطلب الاهتمام أكثر والعمل على 
استفادة المتدرب بدرجات عالية وليست متوسطة من هذه الدورات التي تكلف 
المصارف كثيراً من جهة وإلى أهميتها الكبيرة من جهة أخرى. 
شكل رقم(20) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة محايدون من حيث الاستفادة 
من الدورات التدريبية التي تحصلوا عليها من حيث المضمون. 


١ 


العدد 

45 
40 

35 

30 
25 
20 
55 
10 

١ 

0 zy 

موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 


المصدر: ‏ الدراسة ا ميدانية 
5. مدى مساهمة الدورات التدريبية 2 رفع مهارات التعامل مع العملاء 


جدول رقم (11) التوزيع التكراري ومتوسط إجابة أفراد عينة الدراسة حول مدى 
مساهمة الدورات التدريبية في رفع مهارات التعامل مع العملاء. 
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المستوى الإداري العدد النسبة 96 النسبة التراكمية 
غير موافق بشدة 0 0.0 0.0 
غير موافق 14 14.3 14.3 
محايد 32 32.6 069 
موافق 38 38.8 85.7 
موافق بشدة 14 14.3 100.0 
ا مجموع 98 100.0 


المصدر: الدراسة الميدانية 


5 فترة ثقة لمتوسط المجتمع الدرا 
. مجتمع الدراسي 
متوسط اة ١|‏ الاقدراف اازى 1 شد 
١‏ الحد الأدنى الحد الأعلى 
3.5 0.91 3.5 3.71 
المصدو: ادرا المبدانية 
5 فترةتقة 
1 غير | متوسط | لتوسط 
موافق | محايد موافق | موافق موافقة 
بشدة موافق المعيارى 
بشدة | العينة 3 املجتمع 
الدراسي 
العدد | 140 | 38.0 | 32.0 | 140 | 0.0 0.91 
النسبة 
3 | 38.8 | 32.6 | 143 | 0.0 3.3 0.91 
% 


اول 
جدول رقم (11) يبين التوزيع التكراري لإجابات فراد عينة الدراسة حول مدى 
مساهمة الدورات التدريبية 2 رفع مهارات التعامل مع العملاء ومن 
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الجدول يلاحظ أن التكرار مرتفع في فئة محايد وينخفض تدريجياً في فئات 
الموافقة العالية وفئات الموافقة المنخفضة مما يشير إلى درجة موافقة متوسطة 
عن العبارة المذكورة. 

ومن الجدول نلاحظ أن متوسط الموافقة حول العبارة تساوي 3.53 بين محايد 
وموافق بانحراف معياري0.91 وأن %95 فترة ثقة ممتوسط موافقة المجتمع 
الدراسي حول العبارة تتراوح بين (3.5 - 3.71). 

وحيث أن الحد الأدنى موافقة المجتمع الدراسي أكبر من 3.0 مما يشير إلى أن 
ارتفاع درجة موافقة مجتمع الدراسة حول مساهمة الدورات التدريبية في رفع 
مهارات التعامل مع العملاء (موافقة أكبر من متوسطة). 
شكل رقم (21) يبين أن أفراد عينة الدراسة غالبيتهم موافقون على مساهمة 
الدورات التدريبة في رفع مهارات التعامل مع العملاء 


العدد 
40 
35 
30 
25 
20 
15 
10 
5 
0 
موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 


المصدر: - الدراسة الميدانية 
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6. مدى قرب الدورات التدريبية من اختصاص عمل المشتركين 


جدول رقم (12) التوزيع التكراري ومتوسط إجابة أفراد عينة الدراسة حول مدى 
قرب الدورات التدريبية من اختصاص عمل المشتركين 


المستوى الإداري الغدد ١١‏ النسية 96 ١‏ النسة التزاكمية 
غير موافق بشدة 10 102 102 
غير موافق 39 39.8 50.0 
محايد 24 24.5 74.5 
مواق 19 19.4 93.9 
موافق بشدة 6 6.1 100.0 
المجموع 98 100.0 


نالدرا ةةة 


الانحراف 5 فترة ثقة متوسط ال مجتمع الدرا 
جر 1 راسي 
متوسط العينة ا 
ا معياري الحد الأدن الحد الأعلى 
2.71 1.08 2.50 2.93 


المصدر: ‏ الدراسة ام ميدانية 
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5فترة ثقة 


ملتوسط 
غير | متوسط موافقة 
موافق غير الانحراف 
موافق | موافق امجتمع 
بشدة | موافق | محايد | موافق امعياري 
بشدة | العينة ١‏ الدراسى 
الحد الحد 
الأعلى | الأدنى 
العدد | 60 | 19.0 | 24.0 | 39.0 | 10.0 | 2.71 1.08 253 


النسبة 
6.1 19.4 24.5 39.8 10.2 
% 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 

جدول رقم (12) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارة 
هل وجدت أن الدورات التدريبية التي اشتركت فيها بعيدة عن اختصاص عملكء 
ومن الجدول نلاحظ أن التكرار مرتفع في فئة غير موافق وينخفض تدريجياً في 
فئات الموافقة العالية كما ينخفض في فئة غير موافق بشدة مما يشير إلى درجة 
موافقة منخفضة عن العبارة المذكورة أو أن الدورات التدريبية التي اشترك بها 
الموظفون لم تكن بعيدة عن اختصاصهم في أكثر الأحيان ومن الجدول نلاحظ أن 
متوسط الموافقة حول العبارة تساوي 2.71 بين غير موافق ومحايد بانحراف 
معياري 1.08 وأن %95 فترة ثقة لمتوسط موافقة المجتمع الدراسي حول العبارة 
تراوح بين (2.50 -2.93) وحيث أن الحد الأعلى لموافقة المجتمع الدراسي أقل من 
0 مما يشير إلى انخفاض درجة موافقة مجتمع الدراسة حول العبارة (درجة 


الموافقة أقل من محايد). 
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الشكل (22) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة غير موافقون على مدي قرب 
الدورات التدريبية من اختصاص عمل امشتركين 


20 
15 
10 
_ 
0 
موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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7 استخدام المصرف تقنيات حديثة للمساعدة في انجاز معاملات العملاء بسرعة 


جدول رقم (13) التوزيع التكراري ومتوسط إجابة أفراد عينة الدراسة حول 
العبارة يستخدم المصرف تقنيات حديثة للمساعدة في انجاز معاملات العملاء 


4. 


بسرعة. 
المستوى الإداري | العدد النسبة 90 النشبة التراكمية 
غير موافق بشدة 8 4.4 4.4 
غير موافق 70 38.9 433 
محايد 60 333 76.7 
موافق 19 10.6 5 
موافق بشدة 23 12.8 100.0 
المجموع 98 100.0 


المصدر: الدراسة الميدانية. 

جدول رقم (13) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول 
مدى استخدام ال مصرف تقنيات حديثة للمساعدة في انجاز معاملات العملاء 
بسرعة» ومن الجدول يلاحظ أن التكرار مرتفع في فئة غير موافق وينخفض 
تدريجياً في فئات الموافقة العالية» كما ينخفض في فئة غير موافق مما يشير إلى 
درجة موافقة منخفضة عن العبارة المذكورة. 

ومن الجدول نلاحظ أن متوسط الموافقة حول العبارة تساوي 2.88(أقل من 
محايد) بانحراف معياري 1.08 وأن %95 فترة ثقة لمتوسط موافقة المجتمع 


الدراسي حول العبارة تتراوح بين (2.72 -3.04). 
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وحيث أن فترة الثقة لموافقة ال مجتمع الدراسي تضم الرقم 3.0 مما يشير إلى أن 
موافقة مجتمع الدراسة حول العبارة متوسطة (محايد) أو أن درجة استخدام 
المصرف تقنيات حديثة للمساعدة في انجاز معاملات العملاء متوسطة وهذا 
يثبت الفرضية الثالثة والتي تنص على أن استخدام الأساليب التقنية الحديثة في 
المصارف التجارية أدى إلى زيادة جودة الخدمة المقدمة للعملاء وأن هذا التأثير 
يمكن زيادته بتطوير الأجهزة باستمرار للحاق بتطور مجالات العمل ال مصرفي في 
العام خلال السنوات القليلة الماضية مثل استخدام بطاقات الائتمان والسحب 
الآلي وغيرها من التقنيات الحديثة. 
شكل (23) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة غير موافقون على استخدام 
ا لمصرف للتقنيات الحديثة للمساعدة في انجاز معاملات العملاء بسرعة 


العدد 


60 
50 
40 
30 
20 
٠ ١ 0‏ 
#ا , 
موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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8. طريقة ترشيح المتدربين: 

جدول رقم (14) التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول طريقة 
ترشيح المتدربين 

الفئة العدد | النسبة% | النسبة التراكمية 
اختصاص وخبرة ا مرشح للتدريب 51 52.0 52.0 

رغبة الإدارة دون الاهتمام 

100.0 48.0 47 

باختصاص وخبرة المرشح 

ا مجموع 98 | 100.0 


الضدوة- الدراسة الليداتنة 


الجدول رقم (14) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول 
طريقة ترشيح المتدربين» ومن الجدول نلاحظ أن%52.0 من أفراد عينة الدراسة 
أجابوا استناداً إلى اختصاص وخبرة المرشح للتدريب» وأن %8.0 من أفراد العينة 
أجابوا استناداً إلى رغبة الإدارة دون الاهتمام باختصاص وخبرة المشرح» وأن عدداً 
كبيراً من الاحتياجات التدريبية لا تعتمد على كفاءة وتخصص العنصر البشري أو 


3 ١ اطرث‎ 
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شكل (24) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يتم ترشيحيهم بناءاً على وخبرة 
امرشح للتدريب 


العدد 


52 
51 
50 


49 


47 


46 


45 


۾“ الاهد ناخد ٩‏ 5 الس ي 
ر خڊ ره دون 2١‏ م باختصاص وخبره المرشح 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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9. هل يطلب من ال متدرب تقييم البرامج التدريبية بعد الانتهاء من الدورة 


التدريبية 


الجدول رقم (15) يبين إجابات أفراد العينة حول السؤال هل يطلب من المتدرب 
تقييم البرامج التدريبية بعد الانتهاء من الدورة التدريبية 


الفئة 


التدريبية 


المجموع 


لا يطلب من المتدرب تقييم البرامج 
التدريبية بعد الانتهاء من الدورة 


نعم يطلب من المتدرب تقييم 
البرامج التدريبية بعد الانتهاء من 
الدورة التدريبية 


المصدر: الدراسة الميدانية 


لا يطلب من 
المتدرب تقييم 
البرامج التدريبية 
بعد الانتهاء من 
الدورة التدريبية 


العدد | النسبة 


48 47 


نعم يطلب من 
المتدرب تقييم 
البرامج التدريبية 
بعد الانتهاء من 
الدورة التدريبية 


العدد | النسبة 


52 51 


المصدر: ‏ الدراسة الليدانية 


العدد 


النسبة 90 
47 48.0 
51 52.0 
98 100.0 


5 فترة ثقة 
لنسبة الإجابة بنعم 
يطلب من المتدرب 

تقييم الامج 

التدريبية بعد 
الانتهاء من الدورة 
التدريبية 
الحد الحد 


الأدنى | الأعلى 


61.9 42.1 
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النسبة التراكمية 
48.0 


100.0 


القرار 


يطلب من المتدرب 
تقييم البرامج 
التدريبية بعد 
الانتهاء من الدورة 
0 من إجمالي 
المتدربين 


الجدول رقم (15) يبين إجابات أفراد عينة الدراسة حول السؤال هل يطلب 
من متدرب تقييم البرامج التدريبية بعد الانتهاء من الدورة التدريبية. ومن 
الجدول يلاحظ أن نسبة الإجابة نعم يطلب من المتدرب تقييم البرامج التدريبية 
بعد الانتهاء من الدورة التدريبية في عينة الدراسة تساوي 9052 (وهي نسبة 
متوسطة). وأن %95 فترة ثقة لنسبة الإجابة نعم يطلب من المتدرب تقييم 
البرامج التدريبية بعد الانتهاء من الدورة التدريبية في مجتمع الدراسة يتراوح بين 
(42.1 - %61.9) وحيث أن فترة الثقة لنسبة الإجابة نعم في المجتمع الدراسي 
تضم النسبة %50 أو أن نسبة الإجابة نعم في المجتمع الدراسي متوسطة مما 
يعني أن نصف المجتمع الدراسي فقط يؤيد أنه يتم الطلب من المتدرب تقييم 
البرامج التدريبية بعد الانتهاء من الدورة التدريبية. 

شكل (25) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يوافقون على أنه يطلب من 
ا متدرب تقييم البرامج التدريبية بعد الانتهاء من الدورة التدريبية 


5 فترة ثقة لمتوسط المجتمع 
النسبة96 | العدد | ال مستوى 


النازايف 
12.2 12 جيد جدا الحد الأدنى الحد الأعلى 
3677 36 جيدة 3.6 3.64 
37.8 37 متوسطة 
10.2 10 ضعيفة 
ضعيفة 
3.1 3 
جدا 
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المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 


لا يطلب من المتدرب تفييم البرامج التدريبيه بعد الانتهاء من الدورة 


نعم يطلب من المتدرب تفييم البرامح التدريبيه بعد الانتهاء من الدورة 


جدول رقم (16) التوزيع التكراري ومتوسط إجابة أفراد عينة الدراسة حول 
تقييم أثر البرامج التدريبية على جودة الخدمة المقدمة للزبون 


متوسط العينة 


3.45 


الانحراف المعياري 


0.94 


المصدر: - الدراسة الميدانية 


الحد الأدنى 


3.6 


5 فترة ثقة متوسط المجتمع 


الحد الأعلى 


3.64 


جدول رقم (16) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول 


تقييم أثر البرامج التدريبية على جودة الخدمة ال مقدمة للزبون ومن الجدول 
يلاحظ أن التكرار مرتفع في فئة متوسطة وينخفض تدريجياً في فئات التقييم 
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العالية وفئات التقييم المنخفضة مما يشير إلى درجة التقييم متوسطة عن أثر 
البرامج التدريبية على جودة الخدمة المقدمة للزبون. 

ومن الجدول نلاحظ أن متوسط التقييم تساوي 3.45 (بين متوسط وجيد) 
بانحراف معياري 0.94 وأن %95 فترة ثقة لمتوسط تقييم المجتمع الدراسي حول 
أثر البرامج التدريبية على جودة الخدمة المقدمة للزبون تتراوح بين (3.26 - 
3.64(. 

وحيث أن الحد الأدنى لموافقة المجتمع الدراسي أكبر من 3.0 مما يشير إلى 
أارتفاع درجة تقييم مجتمع الدراسة حول أثر البرامج التدريبية على جودة 
الخدمة المقدمة للزبون (تقييم أكبر من متوسط). 


استمارة العملاء: ‏ 
1. الممؤهل العلمي: ‏ 
جدول رقم (17) توزيع أفراد عينة الدراسة حسب فئات المؤهل العلمي 
المؤهل العلمي العدد | النسبة 96 الفعية التراكمية 
ابتدائية 8 5.0 5.0 
إعدادية 25 15.6 20.6 
ثانوية 24 15.0 356 
دبلوم متوسط 19 11.9 47.5 
دبلوم عال 3 20.6 68.1 
بكالوريوس 28 17.5 85.6 
دراسات عليا 15 9.4 95.0 
المجموع 160 100.0 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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الجدول رقم (17) يبين أن غالبية أفراد العينة من الفئات اللمؤهلات العلمية 
والعاليةء وهذه نتيجة متوقعة حيث أن غالبية عملاء المصارف في معظم الأحيان 
ذوو مؤهلات علمية عاليةء وهذا يعود أيضاً إلى الزيادة الكبيرة من حملة 
المؤهلات العلمية الجامعية في المجتمع الليبي نتيجة التوسع في فتح المؤسسات 

شكل (26) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة مؤهلهم العلمي دبلوم عالي 


العدد 


25 
20 
15 
10 
1 
0 
دراسات عليا بكالوريوس دبلوم عال ثانوية إعدادية ١‏ ابتدائية 


دبلو م متو سط 


المصدر: الدراسة اطميدانية 
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2. الوظيفة: 


الجدول رقم (18) يبين توزيع أفراد العينة حسب فئات الوظيفة 


الوظيفة العدد 
موظف 112 
عمل حر 28 
متقاعد 17 
طالب 3 
ا لمجموع 160 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 


النسبة 96 
70.0 
17.5 
10.6 
1.9 


100.0 


النسية التراكفية 
70.0 
87.5 
98.1 


100.0 


شكل (27) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة من فئة الموظفين 


العدد 


طالب ١‏ مبتتاخد ير عمل حر « موضف #م 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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3. الجنس: - 


الجدول رقم (19) توزيع أفراد العينة حسب فئات الجنس 


الشوع العدد النسبة 90 النسبة التراكمية 

كر 104 65.0 65.0 

انثى 56 35.0 100.0 
المجموع 160 100.0 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
من الجدول رقم (19) نلاحظ أن غالبية أفراد عينة الدراسة من الذكور 


ومقابل %35.0 من الإناث فقطء. وهذا يعود إلى وضعية الرجل الذي يحتمل 
أغلب الأعباء الاقتصادية في المجتمع. 


شكل (27) يوضح أن غالبية أفراد عينة الدراسة من الذكور 


امصدر: - الدراسة اطميدانية 
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4. الحالة الاجتماعية: 


جدول رقم (20) توزيع أفراد العينة حسب فئات الحالة الاجتماعية 


الحالة الاجتماعية ١‏ العدد النسبة % النسبة التراكمية 
متزوج 93 58.1 58.1 
أعزب 57 35.6 93.8 
مطلق 3 1.9 95.6 
أرمل 7 4.4 100.0 
المجموع 160 100.0 


المصدر: الدراسة اميدانية. 


من الجدول رقم (20) نلاحظ أن غالبية أفراد عينة الدراسة من المتزوجين 
وبنسبة %58.1 ومقابل %35.6 من العزاب فقطء و%1.9 من المطلقين إضافة إلى 


4.4 من الأرامل. 


شكل (28) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة من المتزوجين 


رمل ھ مطلق ٭ اعزب سط متزوج هھ 


المصدر: ‏ الدراسة ال ميدانية 


55 


1 


150 


5. امعيار الذي يحدد مستوى جودة الخدمة المصرفية: ‏ 
جدول رقم (21) التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول المعيار 


الذي يحدد مستوى جودة الخدمة المصرفية 


الفئة العدد | النسبة % ١‏ النسبة التراكمية 
حسن معاملة الجمهور 103 64.4 64.4 
سرعة إنهاء الخدمة المقدمة 49 30.6 95.0 
أخرى 8 5.0 100.0 

ا مجموع 160 100.0 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية. 

الجدول رقم (21) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول 
المعيار الذي يحدد مستوى جودة الخدمة ال مصرفية. ومن الجدول نلاحظ أن 
4 من أفراد العينة أجابوا حسن معاملة الجمهورء وأن %30.6 من أفراد 
العينة أجابوا سرعة إنهاء الخدمة المقدمة بينما 965 من أفراد العينة أجابوا 


لأسباب أخرى. 
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شكل (29) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يؤكدون على حسن معاملة 
الجمهور وهو من المعايير التي تحدد مستوى جودة الخدمة ال مصرفية 


امصدر: - الدراسة اطيدانية 
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6-مستوق معاملة 'الؤظفية باللصرف: 


جدول رقم (22) التوزيع التكراري ومتوسط إجابة أفراد عينة الدراسة حول 


مستوى معاملة الموظفين با مصرف. 


ا مستوى الإداري 


العدد 
9 
28 
48 


56 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 


متوسط العينة 


3.0 


الاتخراف 
امعياري 


1.07 


المصدر: 3 الدراسة اميدانية 


الدنسة التراكمية 
5.6 
23.1 
53.1 


88.1 


5 فترة ثقة ممتوسط المجتمع الدراسي 


الحد الأدنى 


3.3 
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الحد الأعلى 


3.47 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 


12.2 12 جيد جدا الحد الأدنى الحد الأعلى 
367 36 جيدة 3.6 3.64 
37.8 37 متوسطة 
10.2 10 ضعيفة 
3.1 3 
جدا 
3.45 
0.94 


جدول رقم (22) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول 
مستوى معاملة الموظفين بالمصرف ومن الجدول يلاحظ أن التكرار مرتفع في فئة 
جيد وينخفض تدريجياً في فئات التقييم المنخفضة, كما ينخفض في فئة جيد جداً 
مما يشير إلى درجة تقيم عالية عن مستوى معاملة ا موظفين في المصارف 


التجارية 

النسبة% | العدد | المستوى | 9095فترة ثقة لمتوسط المجتمع الدراسي 
11.9 19 جید جدا الحد الأدى الحد الأعلى 
35.0 56 جيدة 3.13 3.47 

30.0 48 متوسطة 

17.5 28 ضعيفة 

9 5.6 

جدا 
1.30 
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شكل (30) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يروا أن مستوى معاملة 
الموظفين با لمصرف جيد 


العدد 


40 
30 
20 
10 
E‏ 
جيد متوسط ضعيف جدا ضعيف 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 

ومن الجدول نلاحظ أن متوسط مستوى معاملة ال موظفين بالمصرف تساوي 
0 (أكبر من المتوسطة) بانحراف معياري 1.07 وأن %95 فترة ثقة لمتوسط 
تقييم المجتمع الدراسي حول مستوى معاملة ا موظفين بال مصرف تتراوح بين (3.1 
=5 

وحيث أن الحد الأدنى لتقييم ال مجتمع الدراسي أكبر من 3.0 مما يشير إلى أن 
ارتفاع درجة تقييم مجتمع الدراسة وأن مستوى معاملة الموظفين بالمصرف (أكبر 
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7. هل سبق أن تقدمت بشكوى للمصرف: - 
جدول رقم (23) يبين إجابات أفراد العينة حول السؤال 
هل سبق تقدمت بشكوى للمصرف؟ 


النسبة 
الفئة العدد | النسبة 96 
التراكمية 
لا م يسبق لي أن تقدمت بشكوى للمصرف 101 63.1 63.1 
نعم سبق أن تقدمت بشكوى للمصرف 59 36.9 100.0 
ا مجموع 160 100.0 
امصدر: ‏ الدراسة اميدانية 
1 1 5 فترة ثقة 
لاثم يسبق لي ان نعم سبق أن 
م : نعم نسبة الإجابة نعم 
تقدمت بشكوى | تقدمت بشكوى 
سبق أن تقدمت 
بشكوى للمصرف 
الحد | الحد 
العدد | النسبة96 | العدد | النسبة% | . 5 
الادنى الأعلى 
غالبية المجتمع م 
01 | 63.1 59 36.9 294 44.4 يسبق أن تقدم 
بشكوى للمصرف 


المصدر: الدراسة الميدانية. 

الجدول رقم (23) يبين إجابات أفراد عينة الدراسة حول السؤال: هل سبق 
أن تقدمت بشكوى للمصرف» ومن الجدول يلاحظ أن نسبة الإجابة نعم, 
هل سبق أن تقدمت بشكوى للمصرف في عينة الدراسة تساوي %36.9 (وهي 
نسبة أقل من متوسطة). وأن %95 فترة ثقة لنسبة الإجابة نعم سبق 
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أن تقدمت بشكوى للمصرف في مجتمع الدراسة يتراوح بين (29.4 - %44.4) 
وحيث أن الحد الأعلى لنسبة الإجابة نعم في المجتمع الدراسي أقل من %50 (أو 
أن نسبة الإجابة: نعم في ا مجتمع الدراسي منخفضة) مما يعني غالبية المجتمع 
الدراسي أي م يسبق وأن تقدم بشكوى للمصرف وعلى الرغم من أن أقل من 
نصف المجتمع سبق وأن تقدم بشكوى إلا أنها تبقى نسبة عالية يتطلب الاهتمام 
بهاء خاصة وأن معظم الطلبات بسبب التأخير في أداء الخدمة وكما نرى في 
السؤال التالي:- 

8. أسباب الشكوى للمصرف: 


جدول (24) التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول السؤال 


أسباب الشكوى للمصرف 
الفئة العدد | النسبة 96 | النسبة التراكمية 
سوء معاملة الموظفين 5 8.6 8.6 
التأخير في أداء الخدمة 46 79.3 87.9 
رفض أداء الخدمة 6 10.3 983 
أخرى 1 1.7 100.0 
ا مجموع 58 100.0 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 


الجدول رقم (24) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة 
حول السؤال أسباب الشكوى للمصرفء. ومن الجدول نلاحظ أن %79.3 من 
أفراد العينة أجابوا بسبب التأخير في أداء الخدمة وأن 9010.3 من أفراد 
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العينة أجابوا بسبب رفض أداء الخدمة و%8.6 من أفراد العينة أجابوا بسبب 
سوء معاملة الموظفين بينما 961.7 من فراد العينة أجابوا أخرى. 

شكل (31) يبين أن غالبية أفراذ عيثة الدراسة يروا أن أسياب الشكوى 
للمصرف من التأخير في أداء الخدمة 


العدد 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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9. إنجاز المعاملات بالمصرف: 


جدول رقم (25) التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول انجاز 


امعاملات بالمصرف 
المستوى الإداري العدد النسبة% النسبة التراكمية 
بطيء 28 17.5 17.5 
مناسب 100 62.5 80.0 
سريع 32 20.0 100.0 
المجموع 160 100.0 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 


5 فترة ثقة ممتوسط المجتمع الدراسي 


ا ار الحد الأدذ الحد الأعلى 
دی 


2.12 1.93 0.61 2.02 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 

جدول رقم (25) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول 
انجاز المعاملات المصرفية بالمصرف. ومن الجدول يلاحظ أن التوزيع التكراري 
للإجابات مرتفع في فئة مناسب» ويتناقص في فئتي بطئ وسريع وأن منوال 
الإجابة يساوي 2 (مناسب)ومن الجدول يلاحظ أن متوسط درجة إجابة أفراد 
عينة الدراسة حول انجاز ا معاملات بالمصرف يساوي 2.02(أكبر من مناسب 
قليلاً) وأن %95 فترة ثقة ممتوسط إجابة مجتمع الدراسة عن انجاز ا معاملات 
بالمصرف يتراوح بين 1.93 - 2.12 وحيث %95 فترة ثقة ممتوسط مجتمع الدراسة 
حول انجاز المعاملات بالمصرف تضم الرقم 2.0 مما يشير إلى انجاز المعاملات 
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شكل (32) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يروا أن إنجاز المعاملات 


120 


100 


0 8 
0 


سر بع مناسب بطىء 


امصدر: ‏ الدراسة اميدانية 
0. مستوى جودة الخدمات في ال مصرف التجاري1 


جدول رقم (26) التوزيع التكراري ومتوسط إجابة أفراد عينة الدراسة حول 


المستوى الإداري العدد | النسبة م9 النسبة التراكمية 
ضعيف جداً 20 12.5 12.5 
ضعيف 30 18.8 313 
متوسط 58 36.3 67.5 
جيد 30 18.8 863 
جيد جداً 22 13.8 100.0 
المجموع 98 100.0 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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الانحراف 
متوسط العينة 
امعياري 
3.02 1.20 


ا لمصدر: - الدراسة الميدانية 


جدول رقم (26) يبين التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول 
مستوى جودة الخدمات في ال لمصرف التجاري. ومن الجدول يلاحظ أن التكرار 
مرتفع في فئة متوسطة وينخفض تدريجياً في فئات الجودة العالية وفئات الجودة 


5 فترة ثقة ممتوسط اممجتمع 


الحد الأدنى 


2.84 


الدراسي 


الحد الأعلى 


3.21 


المنخفضة مما يشير إلى جودة متوسطة إلى الخدمات ف المصرف التجاري. 


ومن الجدول نلاحظ أن متوسط مستوى جودة الخدمات في ال مصرف التجاري 
تساوي 3.02 (أكبر من متوسطة قليلاً) بانحراف معياري 1.20 وأن %95 فترة ثقة 
ممتوسط مستوى جودة الخدمات في ال مصرف التجاري تتراوح بين (2.84 - 3.21) 
وحيث أن فترة الثقة لموافقة المجتمع الدراسي تضم الرقم 3.0 مما يشير إلى أن 


مستوى جودة الخدمات في المصرف التجاري متوسطة. 
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شكل (33) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يروا أن مستوى جودة 
الخدمات في المصرف متوسط 


العدد 


70 
60 
50 


40 


30 

20 
` 

0 
جيد جدا 00 متوسط ضعيف ضعيف جداً 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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1.هل يستخدم المصرف تقنيات حديثة في انجاز معاملات الزبائن: 


الجدول رقم (27) يبين إجابات أفراد عينة الدراسة حول السؤال هل يستخدم 


المصرف تقنيات حديثة في انجاز معاملات الزبائن 


الفئة 


المجموع 


للمصرف يستخدم المصرف تقنيات | 76 
TS E‏ 
نعم يستخدم المصرف تقنيات 
حديثة في انجاز معاملات الزبائن 


العدد 


54 


160 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 


لا يستخدم امصرف 
تقنيات حديثة في 
انجاز معاملات 
الزبائن 


العدد | النسبةم9 


47.5 76 


نعم ر 3 م 
المصرف تقنيات 
حديثة في انجاز 
معاملات الزبائن 


العدد | النسبةم9 


52.5 84 


المضدوت: :الدراسة المتدانية, 


النسبة 90 


47.5 


52.5 


100.0 


5 فترة ثقة لنسبة 
الإجابة نعم يستخدم 
المصرف 
تقنيات حديثة في 
انجاز معاملات 


الزبائن 
الحد 
: الحد الأعلى 
الادنى 
44.8 60.2 
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النسبة التراكمية 


47.5 


100.0 


القرار 


تقنيات حديثة في 

انجاز معاملات 

الزبائن بنسبة 
%50 


الجدول رقم (27) يبين إجابات أفراد عينة الدراسة حول السؤال: هل 
يستخدم المصرف تقنية حديثة في انجاز معاملات الزبائن؟ ومن الجدول يلاحظ 
أن نسبة الإجابة نعم يستخدم المصرف تقنيات حديثة لإنجاز معاملات الزبائن في 
عينة الدراسة تساوي %52.5(وهي نسبة متوسطة). وأن 9095 فترة ثقة لنسبة 
الإجابة بنعم يستخدم ال مصرف تقنيات حديثة في انجاز معاملات الزبائن في 
مجتمع الدراسة يتراوح بين (44.8 - 60.2) وحيث أن فترة الثقة لنسبة الإجابة 
نعم في المجتمع الدراسي تضم النسبة %50 (أو أن نسبة الإجابة نعم في ا مجتمع 
الدراسي متوسطة) مما يعني أن نصف المجتمع الدراسي فقط يؤيد أن ال مصرف 
التجاري يستخدم تقنيات حديثة في انجاز معاملات الزبائن. 

شكل (33) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يروا أن المصرف يستخدم 
تقنيات حديثة في انجاز معاملات الزبائن 


Chart Title 


امصدر: 5 الدراسة ا ميدانية 
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2 التقنيات الحديثة المستخدمة في انجاز معاملات الزبائن: 


الجدول رقم (28) يبين إجابات أفراد عينة الدراسة حول التقنيات الحديثة 
المستخدمة في انجاز معاملات الزبائن. 


الرمز 


1 | الحاسوب 
2 | الإنترنت 
3 | الفاكس 
4 | التلفون 


5 | أخرى 


العدد 


81 
156 
128 
140 


158 


المصدر: الدراسة الميدانية 


الجدول رقم (28) يبين إجابات أفراد العينة حول التقنيات الحديثة 
المستخدمة في انجاز معاملات الزبائن. ومن الجدول أن نسبة استخدام التقنيات 
(1) الحاسوب يساوي %49.4 (وهي نسبة متوسطة) وأن نسبة استخدام 
التقنيات (3) الفاكس و4 التلفون يساوي %20.0 و%12.5 على الترتيب (وهي 


نسبة منخفضة) وأن نسبة استخدام التقنيات 2 الإنترنت و5 أخرى يساوي %2.5 
و1.3؟ على الترتيب وهى نسبة منخفضة جداً. 


يبين الجدول 9095 فترة ثقة لنسبة استخدام التقنيات الحديثة في انجاز 
معاملات الزبائن في مجتمع الدراسة وحيث أن الحد الأعلى لنسبة استخدام 


العدد 


32 


20 
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5 فترة ثقة 
لنسبة الإجابة 


القرار 


الترتيب 


التقنيات 2 و3 و4 و5 أقل من %50 (أو أن نسبة استخدام التقنيات في المصارف 
التجارية منخفضة) وأن فترة الثقة لنسبة استخدام التقنيات 1 الحاسوب تضم 


النسبة %50 (أو أن نسبة استخدام الحاسوب متوسطة) 


شكل (34) يبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة يروا أن المصرف من يستخدم 
الانترنت وتقنيات أخرى من التقنيات الحديثة اللمستخدمة في انجاز معاملات 


الزبائن 


العدد 


140 
120 
100 
80 
60 
40 
20 
0 
أخرى لتلفون لفاكس لإنترنت لحاسوب 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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المبحث الثاني: اختبار الفروض 


أولاً: الفرضية الأولى من استمارة العاملين. 


العلاقة بين كفاءة البرامج التدريبية وجودة الخدمة المقدمة للعملاء. 


جدول رقم (29) نتائج اختبار مربع كأي للاستقلالية بين الاستفادة من 


الدورات التدريبية ومساهمة الدورات التدريبية 2 جودة الخدمة المقدمة 


للعملاء 
المتغير 
الفئات 
كفاءة | غير 
البرامج | موافق 


موافق 


المجموع 


غير موافق 


العدد 


1 


14 


النسبة% 


64.3 


10.0 
2.3 


14.3 


32 


32.6 


53.1 


المجموع 


14 


40 
44 


98 


قيمة اختبار مربع كأي = 67.78 درجة الحرية = 4 مستوى الدلالة = 0.000 


جدول رقم (29) يبين العلاقة بين الاستفادة من الدورات التدريبية ومساهمة 


الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 

حيث تم تحديد درجة الموافقة على السؤال المتعلق بالاستفادة من الدورات 
التدريبية ودرجة الموافقة على السؤال المتعلق بمساهمة الدورات التدريبية في 
جووة الغدمة القدمة العمل 
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ووجد أن %64.3 من المجموعة الذين أجابوا غير موافق أو غير موافق تماماً 
على الاستفادة من الدورات التدريبية أجابوا أن مساهمة الدورات التدريبية في 
جودة الخدمة المقدمة للعملاء غير موافق أو غير وافق بشدة و9021.4 منهم 
أجابوا مساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء متوسط 
بينما %14.3 منهم أجابوا مساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة 
للعملاء عال. 

ووجد أن %10.0 من المجموعة الذين أجابوا محايد على الاستفادة من 
الدورات التدريبية أجابوا غير موافق أو غير موافق بشدة على مساهمة الدورات 
التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء و%62.5 منهم أجابوا محايد بينما 
5 منهم أجابوا موافق أو موافق بشدة ووجد أن 902.3 من المجموعة الذين 
أجابوا موافق أو موافق بشدة على الاستفادة من الدورات التدريبية أجابوا غير 
موافق أو غير موافق بشدة على مساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة 
المقدمة للعملاء و%9.1 منهم أجابوا محايدء بينما %88.6 منهم أجابوا موافق أو 
موافق بشدة على مساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء 
عالو لاختبار الفرضية الصفرية أنه ليس هناك علاقة الاستفادة من الدورات 
التدريبية ومساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء مقابل 
الفرضية البديلة وجود علاقة (عدم استقلالية) بين ظاهرق الاستفادة من 
الدورات التدريبية ومساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة 
للعملاء. 

تم إجراء اختبار مربع كأي للاستقلالية وتبينان قيمة مربع كأي المحسوبة 


المقابلة تساوي 67.87 وهي أكثر من قيمة مربع كأي الجدولية بدرجة حرية 4 
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ومستوى معنوية 0.05 وتساوي 9.49 مما يشير إلى قبول فرضية وجود علاقة بين 
ظاهرق الاستفادة من الدورات التدريبية ومساهمة الدورات التدريبية في جودة 
الخدمة المقدمة للعملاء. ومن الواضح من خلال الجدول ارتفاع الاستفادة من 
الدورات التدريبية يؤدي إلى ارتفاع مساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة 
المقدمة للعملاءء وكذلك فإن انخفاض الاستفادة من الدورات التدريبية يؤدي إلى 
انخفاض مساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 

وهذا يثبت الفرضية الأولى. 
ثانياً: الفرضية الثانية: ‏ 

العلاقة بين اختيار العاملين المناسبين للعملية التذريبية وجودة الخدمة 
المقدمة للملاءة من استمارة العاملين. 

جدول رقم (30) نتائج اختبار مربع كأي للاستقلالية بين تشريح العاملين 
المناسبين للعملية التدريبية ومساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة 


المقدمة للعملاء. 
غير موافق محايد موافق 
الفئات ا مجموع 
العدد | النسبة% | العدد | النسبة% | العدد | النسبة» 
اختيار ٠‏ اعتماداً 
العاملين على 
3 5.9 13 25.5 35 68.6 51 
امناسبين الخبرة 
للعملية ١‏ والتخصص 
التدريبية | رغبة 
11 23.4 19 43.4 17 36.2 47 
الإدارة 
ا مجموع 14 14.3 32 32.6 52 53.1 98 


المصدر: ‏ الدراسة الميدانية 
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قيمة اختبار مربع كأي- 11.784 درجة الحرية - 2 مستوى الدلالة - 0.003 

جدول رقم (30) يبين العلاقة بين ترشيح العاملين المناسبين للعملية التدريبية 
ومساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 

حيث تم تحديد الإجابة على السؤال المتعلق بطريقة ترشيح العاملين 
ا لمناسبين للعملية التدريبية ودرجة الموافقة على السؤال المتعلق بمساهمة 
الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 

ووجد أن %5.9 من المجموعة الذين أجابوا يتم ترشيح العاملين المناسبين 
للعملية التدريبية اعتماداً على الخبرة والاختصاص أجابوا أن مساهمة الدورات 
التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء غير موافق أو غير وافق بشدة 
و25.5؟ منهم أجابوا مساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة 
للعملاء متوسطء بينما %68.6 منهم أجابوا مساهمة الدورات التدريبية في جودة 
الخدمة المقدمة للعملاء عالو وجد أن %23.4 من المجموعة الذين أجابوا أن 
ترشيح العاملين المناسبين للعملية التدريبية اعتماداً على رغبة الإدارة أجابوا غير 
موافق أو غير موافق بشدة على مساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة 
المقدمة للعملاء و%43.4 منهم أجابوا محايد بينما %36.2 منهم أجابوا موافق أو 
موافق بشدة. 

ولاختبار الفرضية الصفرية أنه ليس هناك علاقة ترشيح العاملين 
المناسبين للعملية التدريبية ومساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة 
المقدمة للعملاء مقابل الفرضية البديلة وجود علاقة (عدم استقلالية) بين 
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ظاهرق ترشيح العاملين المناسبين للعملية التدريبية ومساهمة الدورات 
التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 

تم إجراء اختبار مربع كأي للاستقلالية وتبين أن قيمة مربع كأي المحسوبة 
المقابلة تساوي 11.784 وهي أكثر من قيمة مربع كأي الجد ولية بدرجة حرية 2 
ومستوى معنوية 0.05 وتساوي 5.99 مما يشير إلى قبول فرضية وجود علاقة بين 
ظاهرتي ترشيح العاملين المناسبين للدورات التدريبية ومساهمة الدورات 
التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء. ومن الواضح من خلال الجدول 
ترشيح العاملين المناسبين للدورات التدريبية يؤدي إلى ارتفاع مساهمة الدورات 
التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء بينما ترشيح العاملين للعملية 
التدريبية استناداً إلى رغبة الإدارة دن الاهتمام بالتخصص الخبرة يؤدي إلى 
انخفاض مساهمة الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 


وهذا يثبت الفرضية الثانية 


1/1 


ثالثاً: الفرضية الثالثة: 
من استمارة العملاء 


جدول رقم (31) نتائج اختبار مربع كأي للاستقلالية بين استخدام اللمصارف 
للتقنيات الحديثة وجودة الخدمة المقدمة للعملاء 


غير موافق محايد 
استخدام الفئات 

العدد | النسبة% | العدد | النسبة% | العدد 

المصرف 
لا 33 43.4 32 42.1 11 

لتقنيات 
ز 17 20.2 26 31.0 41 
المجموع 50 31.3 58 36.2 52 


المصدوة الداراضة اة 


قيمة اختبار مربع كأي - 22.705 درجة الحرية - 2 مستوى الدلالة 


ا مجموع 


76 
84 
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0.000 = 


جدول رقم (31) يبين العلاقة بين استخدام المصرف لتقنيات حديثة وجودة 


الخدمة المقدمة للعملاء. 


حيث تم تحديد الإجابة على السؤال هل يستخدم ا مصرف تقنيات حديثة إلى 
جميع أفراد عينة الدراسة واستناداً إلى إجابة كل منهم تم تقسيمهم إلى ثلاثة 


مجموعات» المجموعة الأولى: تضم أفراد العينة الذين أجابوا ضعف جودة 


الخدمات, والمجموعة الثانية تضم أفراد العينة الذين أجابوا الخدمات المقدمة 


للعملاء متوسطة. والمجموعة الثالثة وتضم أفراد المجموعة الذين أجابوا 


الخدمات المقدمة للعملاء جيدة. 


ووجد أن %43.4 من المجموعة الذين أجابوا لاستخدام المصرف تقنيات 


حديثة أجابوا أن أجابوا أن الخدمة المقدمة للعملاء منخفضة و%42.1 منهم 
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أجابوا الخدمة المقدمة للعملاء متوسطة بينما %14.5 منهم أجابوا الخدمة 
المقدمة للعملاء جيدة. 

ووجد أن %20.2 من المجموعة الذين أجابوا لاستخدام المصرف تقنيات 
حديثة أجابوا أن الخدمة المقدمة للملاءة منخفضة و%31.0 منهم أجابوا الخدمة 
المقدمة للعملاء متوسطة: بينما %48.8 منهم أجابوا الخدمة المقدمة للعملاء 
جيدة. 

ولاختبار الفرضية الصفرية أنه ليس هناك علاقة بين استخدام المصرف تقنيات 
حديثة وجودة الخدمة المقدمة للعملاء مقابل الفرضية البديلة وجود علاقة 
(عدم استقلالية) بين استخدام المصرف تقنيات حديثة وجودة الخدمة المقدمة 
للعملاء. 

تم إجراء اختبار مربع كأي للاستقلالية وتبين أن قيمة مربع كأي المحسوبة 
المقابلة تساوي 22.705 وهي أكبر من قيمة مربع كأي الجد ولية بدرجة حرية 2 
ومستوى معنوية 0.05 وتساوي 5.99 مما يشير إلى قبول فرضية وجود علاقة بين 
استخدام ال مصرف تقنيات حديثة وجودة الخدمة المقدمة للعملاء. ومن الواضح 
من خلال الجدول استخدام اللمصرف تقنيات حديثة يؤدي إلى ارتفاع جودة 
الخدمة المقدمة للعملاء عدم استخدام المصرف تقنيات حديثة يؤدي إلى 
انخفاض جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 


وهذا يثبت الفرضية الثانية 


1/3 


امبحث الثالث: ‏ النتائج 


1. على الرغم من اهتمام المصارف بتدريب الموظفين إلا أن هناك المزيد من 
الجهود المطلوبة لزيادة عدد الدورات وذلك لترشيح الموظفين إلى الدورات 
التدريبية وبشكل مستمر لإشراك %42 من الموظفين والذين م يشاركوا بدورات 
تدريبية. 

2. كفاءة مدربي الدورات التدريبية أكبر من متوسطة إلا أنها ليست في 
حدود الكفاءة المطلوبة التي يفترض أن لا تقل عن جيدة. 

3. محدودية درجة الاستفادة من الدورات التدريبية حيث أن درجة 
الاستفادة منها أكبر من متوسطة وهذه نتيجة مشجعة على كفاءة التدريب إلا 
أن ذلك يتطلب الاهتمام أكثر والعمل على استفادة المتدرب بدرجات عالية 
وليست متوسطة خاصة وأن هذه الدورات تكلف المصارف كثيراً من جهة وإلى 
أهميتها الكبيرة من جهة أخرى. 

4. تساهم الدورات التدريبية في رفع مهارات التعامل مع العملاء بدرجة 
أكبر من متوسطة. 

5. الدورات التدريبية التي يشارك فيها موظفي مصرف الجمهورية 
وا مصرف التجاري الوطني تعد من صميم الاختصاصات التي يقدمها هذين 
امصرفين. 

6 تستخدم المصارف التجارية أساليب التقنية الحديثة مما أدى إلى 
زيادة جودة الخدمة ال مقدمة للعملاء وأن هذا التأثير هكن زيادته بتطوير 


الأجهزة باستمرار للحاق بتطور مجالات العمل المصرف في العام خلال 
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السنوات القليلة الماضية مثل استخدام بطاقات الائتمان والسحب الآلي وغيرها 
من التقنيات الحديثة. 

7. عدد كبير من المتدربين يتم ترشيحهم إلى دورات تدريبية استناداً إلى 
رغبة الإدارة دون الاهتمام باختصاص وخبرة المرشح. 

8 لا يطلب من المتدرب باستمرار تقييم البرامج التدريبية بعد الانتهاء من 
الدورة التدريبية. 

9. ارتفاع أثر البرامج التدريبية على جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 

0. وجود علاقة بين كل من الاستفادة من الدورات التدريبية ومساهمة 
الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 

1. وجود علاقة بين ترشيح العاملين المناسبين للعملية التدريبية ومساهمة 
الدورات التدريبية في جودة الخدمة المقدمة للعملاء إن ترشيح العاملين 
ا مناسبين للعملية التدريبية يؤدي إلى ارتفاع مساهمة الدورات التدريبية في 
جودة الخدمة المقدمة. 

2. عدم المشاركة الفعلية في وضع الخطط وإعادة التخطيط لظروف تفوق 
توقعات المنظمة يترتب عليه خلل في ا مناخ التنظيمي نتيجة طمقاومة الأفراد 
للتغير الحاصل من عدم المشاركة الفعلية في الخطة. 

3. ارتفاع درجة تقييم مستوى معاملة الموظفين بالمصرف أكبر من متوسطة. 

4. على الرغم من أن أكثر من نصف المجتمع مم يسبق وأن تقدم 
بشكوى إلا أن نسبة المتقدمين بشكوى عالية أيضاً وتمشل%36.9 من إجمالي 


1/5 


عينة الدراسة مما يتطلب الاهتمام بها خاصة وأن معظم الطلبات بسبب التأخير 
في أداء الخدمة. 

5. انجاز ا معاملات بالمصرف يتم بسرعة مناسبة. 

6. مستوى جودة الخدمات ف المصرف التجاري متوسطة. 

7. يستخدم المصرف تقنيات حديثة في انجاز معاملات الزبائن بنسبة 
تساوي %52.5 وهي نسبة متوسطة. 

8. الحاسوب أكثر التقنيات الحديثة ا مستخدمة في انجاز معاملات الزبائن 
مع غياب الإنترنت والفاكس والتليفون. 

9. وجود علاقة بين استخدام المصرف تقنيات حديثة وجودة الخدمة 
المقدمة للعملاء. 

0. من خلال استعراض الباحثة للفجوات الخمس الخاصة بتقييم جودة 
الخدمة استنتجت فجوة سادسة تنص على أن عدم توفر الثقة بين المنظمة 
والعملاء يضعف من التعامل فيما بينهما وبذلك يجب على المنظمة تعزيز الثقة 
لدى عملائها وإشباع رغباتهم للوصول إلى تحقيق أهدافها وكسب عملاء جدد. 

1. استنتجت الباحثة أبعاداً جديدة للجودة والمتمثلة في العمر الزمني 
للمنظمة والشكل الخارجي للمنظمة ورئاسة المنظمة. 
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ا لمبحث الرابع: ‏ التوصيات 

1. العمل على رفع كفاءة الموظفين بالجهة محل الدراسة وذلك بزيادة 
الدورات التدريبية كل حسب تخصصه (الشخص المناسب ف المكان المناسب). 

2. العمل على استخدام التقنية الحديثة والمتطورة في العملية التدريبية 
وذلك ملواكبة التطور التكنولوجي السائد في العام. 

3. تحسين أداء العاملين بالجهة محل الدراسة الأمر الذي يترتب عليه سرعة 
انجاز العمل مع العملاء وبشكل عام بأقل جهد وتكلفة. 

4. العمل على استخدام بطاقة السحب الذاتي بالمصارف لزيادة مستوى 
جودة الخدمة المقدمة للعملاء. 

5. رفع الروح المعنوية للعاملين با لمصارف وذلك بتحفيزهم مادياً ومعنوياً. 

6,. ضرورة إنشاء قاعدة بيانات خاصة للعملاء للتعرف على العملاء الذين 
يتعاملون مع ال مصرف فترة طويلة وتقديم الجوائز لهم. 

7. ضرورة قيام إدارة المصارف بوسائل الدعاية والإعلان عن خدماتهم 
ا مصرفية وذلك للتعريف بها للعملاء. 

8. العمل على تبادل الخبرات بين إدارة االمصارف التجارية (المحلية) 
ومصارف الدول الأخرى وذلك لزيادة مستوى جودة البرامج التدريبية. 

9 ضرورة أن تعمل المنظمة على تنمية المهارات وقدرات العاملين لديها 
والمتمثلة في حسن المظهر وحسن الخلق عند التعامل مع العملاء وسرعة 
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الاستجابة لمطلبهم واحترام اقتراحاتهم وآرائهم وتنفيذ ما يمكن تنفيذه على أرض 


الواقع. 
0 


العمل على حسن معاملة الجمهور لأنه هو المعيار الأول الذي يحدد 


مستوى جودة الخدمة المصرفية يلي ذلك سرعة إنهاء الخدمة المقدمة. 


.11 


.12 


.13 


.14 


.15 


.16 


العمل على سلامة المتدرب صحياً حتى لا تعوق العملية التدريبية. 
العمل على المساواة في المعاملة بين المتدربين ينجح العملية التدريبية. 
الأخذ في الاعتبار بعد مسافة مركز التدريب ومكان المتدرب. 

العمل على مراعاة الجوانب النفسية للمتدرب 

الأخذ في الاعتبار اختلاف مستويات المتدربين يعرقل العملية التدريبية. 
العمل على إنشاء شبكة من العلاقات المتميزة مع العملاء والاستفادة 


من الأفكار والمقترحات التي يقدمها العملاء. 


.17 


العمل على منح الفرصة للعاملين لإكمال تعليمهم العالي وذلك للرفعة 


من مستواهم الأكاديمي. 


.18 


تشجيع العاملين على المبادرة في طرح الأفكار التي تساعد على التطوير 


الإيجابي للعمل بالمصرف قيد الدراسة. 


.19 


إعادة النظر في المدة الزمنية المحددة للدورات التدريبية ها يضمن 


تحقيق الهدف منها. 
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الوطنية وخفض نسبة العمالة المغتربة في القطاع النفظء رسالة ماجستير اكادهية 
الدراسات العلياء (طرابلس» 2005م) ورقة ‏ 15 ومصطفي عامر الفيرسي» ورشيد 
توفيق الحشويخ» الصعوبات التي تواجه التدريب والتطوير المؤسسات الصناعية. 
ا مؤتمر الوطني للتدريب» المعهد الوطني للإدارة من 24 25/ 4/ 2006م» ورقة 
-32» وصلاح الدين عبد الباقيء الاتجاهات الحديثة في ادارة ا موارد البشرية 
الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة للنشر.2002 م» ص 207. 

6 عبد العزيز جميل مخيمر واخرون» نظم ومهارات استشارات تحسين 
الأداء المؤسسيء منشورات المنظمة العربية للتنمية والإدارية, 2000م» ص 24. 
وحميد أبولاس» تدبير ال موارد البشرية نموذج الادارة الجماعية, 2005م» ص 
ص132-131. 

7 - محمد عباس» ادارة الموارد البشريةء ا مرجع السابق. ص 188» وصلاح 
عبد الباقي» ص 214 وعلي السلمي ص 266 ومؤيد سعيد السام وعادل حرحوش 
صالح» ص 134. 

8 - نجم العزاويء التدريب الإداري (عمان: دار البازوري للطباعة والنشر 
6م ). ص 15 -16» محمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية 
والتطبيق» (الرياض: جامعة املك سعود 1986م) ص 12. 

9 محمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق. 


الرياض: جامعة املك سعود 1986م ص 11. 
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0 -انظر: أحمد ماهرء ادارة الموارد البشريةء (الإسكندرية: الدار الجامعية 
5) ص 336 -337: وصلاح الدين محمد عبد الباقيء ادارة الموارد البشرية, 
مدخل تطبيقي معاصرء (الإسكندرية: الدار الجامعية» 2005م) ص 224. 

1 - علي السلمي» ص 272, وطارق أبو القاسم كربان» سياستي الاختيار 
والتدريب وعلاقتهما مستوي الخدمات المقدمة للعملاء رسالة ماجستيرء (معهد 
التخطيط 2005) ورقة 37. 

2 علي أحمد علي وآخرونء الاتجاهات حديثة في العلاقات الانسانية 
(القاهرة: مكتبة عين الشمس 1993م)» ص 70 ن 316. 
ChincRobert «and Keneth «Dsteven «Gen eralstrate&ies for Effectin&n‏ 


Chan&es in Human Systems.N.Y.:Holt and Winst Inc.«1969. 

3 - علي السلمي» ص 272: وصلاح الدين عبد الباقي» ص 209. 

4 - نجم العزاوي التدريب الإداريء عمان: دار اليازوري للطباعة والنشر 
6م ص 18. 

5 - عبد الناصر شماطة» رؤية علمية لتوظيف التدريب في اطار تنمية الموارد 
البشريةء المعهد الوطني للإدارة ا مؤتمر الوطني للتدريب 24 25 /الطير 2006م 
ورقة 3 4 وحميد أبولاس» تدبير الموارد البشرية. ص 145 148, وصلاح الدين 
عبد الباقي المرجع السابق ص 2275, أبو عطية عبد الواحد سام نظام التدريب 
الحديثة ودورها في تنمية القوي العاملة. (المؤتمر الوطني للتدريب أبريل 
6م ). ص 12 13. 

ا مبحث الثاني: 

1 كامل بربرء الادارة عملية ونظامء (بيروت: المؤسسة الجامعية للدراسات 
والنشر والتوزيع 1996م) ص 55. 

2 - حميد أبولاس» تدبير الموارد البشرية. 2005م» ص94. 
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3 - نبيل محمد مرسيء المهارات والوظائف الإدارية. (بالإسكندرية: المكتب 
الجامعي 2006م)» ص 113. 

4 عمر الزروق نقلا عن جورج تيري» ص ص 19 20. 

5 نقلا عن البرت وتر ستونء سعاد الصادق عمر الحويلء التنمية الإدارية مع 
دراسة تطبيقية بالمعهد الوطني للإدارة بالزاوية 1997م» بحث غير منشور ورقة 
8 وفوزي حبيش» الادارة العامة والتنظيم الإداريء (بيروت: دار النهضة العربية 
للطباعة, 1991م) ص 94. 

6 انظر: حميد أبولاسء المرجع السابقء ص 95 وكامل بربرء المرجع السابق 
ص 56 57. 

7 - فوزي حبيش» الادارة العامة والتنظيم الإداري. ص 94 وسعاد الصادق 
عمر الحويلء ورقة 10 -11. 


9ال مرجع نفسه» 60 61. 


0 - نادر أحمد أبوشيخة وعبد اللطيف الأسعد, المرشد إلي توصيف الوظائف 
الإدارية الجماعية العربية للتنمية الإدارية. (عمان: ادارة البحوث والدراسات 
0م ). ص 61» وحميد أبولاس» المرجع السابق» ص 97 98. 

1- حميد أبولاسء ال مرجع السابق» ص 98 99. 

2 - نادية ابوشبعة. تخطيط القوي العاملة علي مستوي الادارة الجماعية 
(المجلة العربية للإدارة العدد 14 مج7 1983م).ص 50 وحميد أبولاس المرجع 
السابق ص 99. 10. 

3 عبد العزيز جميل مخمير واخرون» نظم ومهارات استشارات تحسين 
الاداءا لمؤسس للمنظمة العربية للتنمية الإدارية. (القاهرة: 1999م) ص 17 
وحميد أبولاس» ال مرجع السابق ص 100 101. 
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4 أحمد رشيدء ادارة الأفراد في الحكومة والقطاع العام دار المعارف ص 
4 واحميد أبولاس» المرجع السابق ص 101 102. 

5 كامل بربرء المرجع السابق ص 61 62. وسعاد الصادق الحويل. ص 
398 

6 - انظر: طارق حمادة» التخطيط للتنمية الإدارية المجلة العربية للإدارة 
5م ص 8 وسعاد الصادق عمر الحويلء التنمية الإدارية مع دراسة تطبيقية 
با لمعهد الوطني للإدارة. فرع الزاوية 1997م بجث غير منشور ورقة 43 44. 

7 - طارق حمادة: ال مرجع السابق» ص 11 وسعاد الصادق عمر الحويلء 
ورقة 45. 
ا مبحث الثالث: 

1 محمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيقء 
(الرياض: عمان شؤون ال مكتبات جامعة ا ملك سعود 1986م). ص 151 152. 

2 محمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» ص ص 
65 . 

3 - أحمد باشات» اسس التدريبء (القاهرة: دار النهضة العربية 1978م) ‏ ص 
4 - 145» وعلي محمد عبد الوهابء التدريب والتطوير: مدخل علمي لفاعلية 
الأفراد والمنظمات. (الرياض: معهد الادارة العامة 1981م) ص 125 2.127 
ومحمد عبد الفتاح باغي» التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» ص 158 
11 . 

4 - مختار حمزة. ورسمية علي خليلء السلوك الإداري. (جدة: دار ا مجمع 
العلمي» 1978م). ص 210 212 ومحمد عيد الفتاح ياغي» التدريب الإداري» ص 
167/2. 


5 محمد عبد الفتاح ياغي» ا مرجع السابق. ص 180 -181. 
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6 - محمد عبد الفتاح ياغيء مبادي الادارة العامةء (الرياض: مطابع الفرزدق 
التجارية. 1983م). ص 246» وخميس السيد اسماعيل» السلوك الإداريء (بغداد: 
دار الهناء للطباعة» 1981م)» ص 49 51 ومحمد عبد الفتاح ياغيء التدريب 
الإداري بين النظرية والتطبيق» ص 185. 

7 علي السلميء المرجع السابق» ص 47. وحسين الدوريء المرجع السابق ص 
1- 223» ومحمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» 
ص 185. 

8 خميس السيد اسماعيلء ال مرجع السابق» ص 49 -51. ومحمد عبد الفتاح 
ياغي» التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» ص 185 186. 

9 علي السلميء التدريب الإداري» ص 46 47ء وعلي محمد عبد الوهاب» 
التدريب والتطوير. ص 135 136 حسن الدوريء الاعداد والتدريب الإداري 
ص 212 - 215» محمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» 
ص182 _ 183. 

0 محمد عبد الفتاح ياغيء التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق» ص 
I717‏ 

1 رداح الخطيب وأحمد الخطيب» التدريب ‏ المدخلات _ العمليات 
المخرجات» (اربد: مؤسسة حماده للدراسات الجامعية والنشر والتوزيع» 2001م) 
27 

2 رداح الخطيب» وأحمد الخطيب» التدريب: ص 273. 
مراجع الفصل الثاني: 

ا مبحث الأول: 

1 أحمد محمود أحمدء تسويق الخدمات المصرفية (مدخل نظري تطبيقي)ء 

دار البركة للنشر والتوزيع» ص 107. 
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2 نقلا عن أحمد محمود أحمد. المرجع السابق» ص 106. 
Markaretin&Jounal of Muin K eith B VOL.SS.January.1991.p125.‏ -3 
4 نقلا عن الجمعية الامريكية للتسويق» وأحمد محمود أحمد. ا مرجع 
السابقء ص 119. 
5 نقلا عن كوتلرء وأحلام محمد عوضء قياس جودة الخدمات المصرفية من 
وجهة العملاءء (الإسكندرية: دار المعرفة الجامعيةء 1997م)» ص 10 11. 
6 ثابت عبد الرحمن إدريس» المجلة العلمية لكلية التجارةء (جامعة طنطاء 
العدد الأول» 1993م)» ص 43. 
7 أحمد محمود أحمد., الرجع السابق» ص 119. 
8 - ثابت عبد الرحمن ادريس. ص 43. 
9-عبد الله مهنا غانم» التسويق الخدمات المصرفيةء (الكويت: معهد 
الدراسات المصرفية. 1998م). ص 91. 
0 أحمد محمود أحمد. المرجع السابق» ص 158. 
1- مجدي عطية» التسويق في الفروع اممصرفيةء (عمان: 1997م)» ص124. 
Journal of Retailinj Vol.64.no.1.Sprinj.1988p.56.‏ - 12 
3 محسن علي الكتبي» (مجلة المال والتجارةء ع317:1995م). ص 21. 
4 أحمد محمود أحمد. المرجع السابق. ص 129 130. 
5 - محسن علي الكتبي» ال مرجع السابق» ص 25. 
6 أحمد محمود أحمد. المرجع السابق» ص 132. 
7 - عبد الله مهنا غانم» المرجع السابق» ص 93. 
ا مبحث الثاني: 
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2 -عوض بدير الحداد» تسويق الخدمات ا مصرفية.ء ص 2,346 وجمعة علي 
سويسي» رضا الزبون عن الخدمة المقدمة وعلاقته بحجم اممبيعات» رسالة 
ماجستيرء (بأكادهية الدراسات العلياء طرابلس: 2003م) ص 35. 

3 - ثابت عبد الرحمن ادريس» وجمال الدين محمد ال مرسى. جودة خدمة 
المعلومات الفنية واثرها علي رضاء مندوب البيع ‏ دراسة تطبيقية لمفاهيم 
ومقاييس جودة الخدمات والتسويق الداخلي (المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة 
كلية التجارةء جامعة عين الشمس.ء العدد الثاني 1995م)» ص 155. 

4 جمعة علي سويسي دربوك» رضا الزبون عن الخدمة المقدمة وعلاقته 
بحجم المبيعات. ورقة 36. 

5 عبد الله مهنا غانم» ال مرجع السابق» ص 326 330» وجمعة علي سوسي 
دربوك. المرجع السابق» ص 36. 

6 عبد الله مهنا غانم» ال مرجع السابق. ص 227. 

7 - مجدي عطية» ال مرجع السابق. ص 139 ومحمد عبد الله مهنا غانم» 
المرجع السابق» ص 228. 

8 جمعة علي دربوك» ا مرجع السابق» ص 37: ومحمد سام محمود. تسويق 
الخدمات المبادي العلمية والحالات التطبيقية. (مكتبة عين الشمسء 2001م)» 
ص250. 

9 حمد سام محمود. تسويق الخدمات,. (القاهرة: مكتبة عين الشمس 
7م). 

0 -المصدر: عبد الله مهنا غانم. تسويق الخدمات ال مصرفية. الكويت: 
معهد الدراسات المصرفية 1998م» ص 128. 

1 المصدر: عبد الله مهنا غانم» تسويق الخدمات ال مصرفية. الكويت: 
معهد الدراسات المصرفية 1998م» ص 128. 
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2 احلام محمد عوض» المرجع السابقء ص 30. 

3 عبد الله مهنا غانم» المرجع السابق 319 320 وعمر وحسن خير الدينء 
تأثير ادرك العميل للجودة الخدمة علي درجة الولاء (المجلة العلمية الاقتصاد 
والتجارة) كلية التجارة: جامعة عين الشمسء» العدد الرابع 2002م): ن ص15. 

4 عبد الله مهنا غانم, المرجع السابق. ص ص 319 320 تأثير العميل 
للجودة الخدمة علي درجة الولاء (المجلة العلمية الاقتصاد والتجارة) كلية 
التجارة: جامعة عين الشمسء العدد الرابع» 2002م ن ص 15. 

5 اسامة الانصاري وعادل زايد قياس وتحليل ادراك العملاء للجودة 
الخدمات المصرفية للبنوك التجارية. (مجلة الدراسات والبحوث التجارية» كلية 
التجارة جامعة بنها العدد الثاني 1995م). ص 499 وجمعة علي سويسي دربوكء, 
رضا الزبون عن الخدمة المقدمة وعلاقته بحجم المبيعات. (رسالة ماجستير 
بأكادهية الدراسات العليا طرابلس 2003م)» ورقة 33 -34. وعلي عمر اليسيرء 
التدريب وأثره على تحقيق التمييز في اداء الخدمة»ء رسالة ماجستير بأكادممية 
الدارسات العلياء قسم العلوم الإدارية والمالية. طرابلس:2006م ورقة 85 
-86.ورضا محمد هويديء قياس جودة الخدمات المقدمة في قطاع الصحةء (رسالة 
ماجستير بأكادمية الدراسات العلياء مدرسة العلوم الإدارية واطالية, 
طرابلس:2006م) ورقة 20 

6. وحسن عبد الله التميميء إدارة الإنتاج والعمليات» مدخل كمي» 
(عمان: دار الفكر للطباعة 1997م) ص 610. 

7- عوض بدير الحداد» توثيق الخدمات املمصرفيةء القاهرة: البيان للطباعة 
والنشر» 1999 م» ص 345. 

8 - أحلام محمد عوض» قياس جودة الخدمات المصرفية من وجهة نظر 
العملاءء (الإسكندرية: دار ا معرفة الجامعية 1997م) ص 34 35. 
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9 -نقلا عن جوران محسن علي الكتبي» مجلة المال والتجارةء العدد 
7م ص25. 

0 محسن علي الكتبي» مجلة امال والتجارةء العدد 317, 1995م» ص 26. 

21أحلام محمد عوضء قياس جودة الخدمات المصرفية من وجهة نظر 
العملاء. (الإسكندرية: دار المعرفة الجامعة 1997م)» ص 37. 

2 محمد علي الكتبي» مجلة المال والتجارةء العدد 2317 ص 37. 

الث الخالتبب 

1 علي السلميء تنمية الموارد البشرية السبيل الي الميزة التنافسية لمنشآت 
الاعمال الخاصة (المؤتمر الاول للجمعية العربية للإدارة العربية للإدارة. 1996م 
ص 2. 

2 حامد الدسوقي أبوزيد. ادارة عمليات البنوك التجارية مدخل بيني 
تحليلي» القاهرة: دار النهضة العربية 1991 1992م» ص 247 248. 

3 جازيه صلاح الدين زعترء استراتيجية تخطيط ال مسار الوظيفي وعلاقتها 
بالاداء المتميز في البنوك التجارية. رسالة دكتوراه غير منشورة (كلية التجارق 
جامعة عين الشمسء1995م) ص 105. 

4 فريد زين الدينء ادارة الجودة الشاملة وفرص تطبيقها في صناعة الغزل 
والنسيج ال مصريةء (مجلة البحوث التجارية» كلية التجارة. جامعة الزقازيق. مجلد 


4 ) ص 25. 
5 -عوض بدير الحداد. تحليل إدراك عملاء وموظفي البنوك لمستوي 
الخدمات ال مصرفية لمجلة العلمية كلية التجارة. جامعة اسيوطء العدد 17ء 


1م )). ص 5 
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6 توفيق محمد عبد المحسنء. قياس جودة اداء الخدمة الجمركية بجمرك 
تفتيش الركاب ميناء القاهرة الجوي (المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةء كلية 
التجارة. جامعة عين الشمس.ء العدد الاول 1994م) ص 187. 

7 - النشر الاقتصاديةء الاسكندرية بنك الاسكندرية. المجلد 35. 2003م ن ص 
39 

8 هنري عزام: استراتيجيات البنوك العربية في ظل التغيرات ا مصرفية الاخيرة 
الشرق الاوسط للاستثمارء موقع الانترنت عه.0ء. .WWW.A1٥ 284١‏ 

9 -ح قياس اداراك العملاء لجودة الخدمات اممصرفية» (رسالة ماجستير غير 
مشورةء كلية التجارةء جامعة الإسكندرية. 1997م) ورقة: 50 51. 

0 زي محمود هاشم» ادارة الموارد البشرية» الكويت: ذات السلاسل للنشرء 
9م) ص365 

1 علي السلميء إدارة الأفراد والكفاءة الانتاجيةء ط 3 (القاهرة: مكتبة 
غریب» 1985م). ص 347. 
مراجع الفصل الثالث: ‏ 
ا مبحث الأول: 

1 انظر المادة 50 من قانون رقم 4 لسنة 1963م. 

2 -د صالح الأمين الإرباح» اقتصاديات النقود وال مصارفء (الناشر الجهاز ال ماح 
المصرفي في ليبيا 1985م ص 131. 

3-د صالح الأمين الإرباح» اقتصاديات النقود والمصارف الجهاز المصرف بليبيا. 


195 


الفهرس 
اموضوع 


الاهداء 
المقدمة 
الفصل الأول: مفاهيم التدريب 
المبحث الأول: ماهية التدريب وأهداف ومعوقاته 
ال مبحث الثاني تخطيط التدريب وأنواع البرامج التدريبية 
المبحث الثالث: طرق وأساليب التدريب وتقييم البرامج التدريبية 


الفصل الثاني: التدريب جودة الخدمات 
المبحث الأول: ال ممفاهيم الأساسية لجودة الخدمات 
ا مبحث الثاني: نماذج تقييم جودة الخدمات 
ا مبحث الثالث: أبعاد جودة الخدمات ومحدداتها 
ا مبحث الرابع: جودة الخدمات المصرفية وعلاقتها بالتدريب 

الفصل الثالث: التدريب بالمصارف التجارية بالزاوية 

المبحث الأول: نشأة وتطور المصارف بشعبية الزاوية 
ا لمبحث الثاني: دراسة تطبيقية لعمليات التدريب با مصارف التجارية 
بالزاوية 
ا مبحث الثالث: مصرف الجمهورية - فرع الزاوية 
امبحث الرابع: ا مصرف التجاري الوطني-الزاوية 
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الفصل الرابع: تحليل البيانات والمعلومات والنتائج والتوصيات 
ا مبحث الأول: مجتمع البحث وعينته 

ا مبحث الثاني: تحليل البيانات والمعلومات واختبار فرضيات البحث 
المبحث الثالث: النتائج 

المبحث الرابح: التوصيات 


قائمة المصادر وال مراجع: 
الفهرس 
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